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1.1	  Introduzione	  
 
 
Nell’attuale contesto competitivo l’impresa ricerca nella collaborazione con clienti e fornitori nuove 
leve per rafforzare il suo posizionamento: dal raggiungimento di una maggiore visibilità sulla 
domanda finale alla creazione di valore o all’ottimizzazione nella gestione delle scorte.  
Sempre di più l’impresa vede la sua capacità competitiva strettamente legata al livello di efficienza 
e di efficacia della filiera in cui è inserita.  
Per questo motivo, negli ultimi anni, la letteratura e la pratica manageriale hanno dedicato un 
crescente interesse al Supply Chain Management, cioè alle tecniche gestionali e ai software 
applicativi che supportano la gestione integrata della rete di fornitura, con l’obiettivo di 
massimizzare il valore economico complessivamente generato dalla filiera. 
Essa rappresenta di fatto, in realtà, la tappa finale dell’evoluzione della logistica.  
Fino agli anni ’60 le responsabilità logistiche erano frammentate tra diverse funzioni aziendali. 
La programmazione era affidata alla funzione produzione che la gestiva in un’ottica di 
ottimizzazione della capacità produttiva. 
La distribuzione fisica era affidata al commerciale come parte dell’evasione degli ordini. I rapporti 
con i fornitori erano impostati in un’ottica di pura negoziazione sul prezzo, senza dare troppa 
importanza agli aspetti di qualità e di affidabilità degli approvvigionamenti. 
L’intero processo si caratterizzava per la presenza, ai diversi stadi, di scorte e di ridondanze e per 
una mancata visione complessiva sulle performance logistiche e sulle opportunità di miglioramento. 
Le prime timide forme di evoluzione verso la gestione di un insieme strutturato di attività si 
registrano nel corso degli anni Settanta, allorché le aziende incominciano a ricercare miglioramenti 
nell’ambito della distribuzione fisica (dal magazzino di stabilimento al cliente) attraverso opportuni 
interventi di razionalizzazione volti all’ottimizzazione dei diversi segmenti del ciclo distributivo. 
A partire dagli anni Ottanta, in seguito all’introduzione nelle aziende in modo sufficientemente 
pervasivo di nuove logiche gestionali (material requirements planning, just in time, ecc.), 
l’attenzione si sposta repentinamente sulla gestione dei materiali: viene coniata l’espressione 
«logistica dei materiali» (o altri sinonimi quali «logistica industriale o «materials management») per 
indicare le attività volte ad assicurare la corretta acquisizione, movimentazione e gestione dei 
materiali al fine di garantire il costante e tempestivo rifornimento alla produzione e agli altri enti 
utilizzatori. 
La fase successiva del percorso evolutivo segna in realtà un radicale cambiamento perché comporta 
la trasformazione della logistica da insieme di attività operative a sistema interfunzionale che si 
pone come mezzo per il raggiungimento di più elevati livelli di performance. 
Emerge il concetto di logistica integrata, sintetizzato in modo preciso nella definizione proposta dal 
Council of Logistics Management nel 1986 secondo cui essa rappresenta il processo per mezzo del 
quale pianificare, attuare e controllare il flusso delle materie prime, dei semilavorati e dei prodotti 
finiti, e dei relativi flussi di informazioni, dal luogo di origine al luogo di consumo, in modo da 
renderlo il più possibile efficiente e conforme alle esigenze dei clienti.  
Anche altri autori riflettono questa nuova concezione definendo la logistica come il processo con il 
quale gestire in maniera strategica il trasferimento e lo stoccaggio, attraverso e in varie 
infrastrutture aziendali, di materie prime, componenti e prodotti finiti affinché possano giungere dai 
produttori ai consumatori. 
L’ultimo stadio del processo evolutivo, che conduce alla nascita del concetto di Supply Chain 
Management (SCM) è caratterizzato dalla presa di coscienza da parte delle aziende che il 
miglioramento nella gestione dei flussi all’interno della catena logistica non può prescindere dal 
fattivo coinvolgimento degli attori esterni, soprattutto di quelli che possono contribuire a elevare il 
valore percepito dal cliente. 
In questa ottica, tale concetto  non deve essere inteso come sinonimo di logistica integrata, ma come 
un nuovo sistema di management in cui la singola azienda diventa parte di una rete di entità 
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organizzative che integrano i propri processi di business per fornire prodotti, servizi e informazioni 
che creano valore per il consumatore. 
Il Supply Chain Management può essere definito, quindi, come un approccio integrato e orientato ai 
processi della pianificazione e controllo del flusso di materiali, informazioni e decisioni. 
Esso rappresenta una fonte di vantaggio competitivo poiché consente un aumento del livello del 
servizio accompagnato da una simultanea riduzione dei costi; il miglioramento del trade-off fra 
livello di servizio e costi può essere sinteticamente spiegato osservando che l’approccio integrato 
permette un’ ottimazione complessiva a livello globale, e ciò garantisce un risultato più efficiente 
rispetto all’ottimizzazione a livello locale delle singole parti, indipendentemente dall’una e dalle 
altre. 
Il Supply Chain Management tende a guardare i vari attori coinvolti proprio in quell’ottica di 
impresa estesa dove ciascuno non è isolato ma legato da contatti esterni con le altre entità: contatti 
che si esplicitano attraverso flussi di materiali, informazioni, mezzi di pagamento e relazioni 
contrattuali; se inizialmente il SCM si focalizzava sulla gestione integrata dei collegamenti tra le 
funzioni aziendali interessate dal flusso di materiali, dalla produzione e dalla distribuzione, 
successivamente si è passati ad una prospettiva di analisi orientata ai processi, questi, non più 
esclusivamente di tipo logistico, devono essere gestiti in modo integrato lungo l’intera catena, così 
da assicurare la massima soddisfazione del cliente finale. 
La logistica dunque è solo uno dei processi della Supply Chain e il Logistics Management 
rappresenta solo una parte del Supply Chain Management. 
 
 
1.2 La Supply Chain e il Supply Chain Management: definizione 
 
Il  concetto  di  Supply  Chain  Management,  sviluppatosi  a  partire  dagli  anni  ’90, è considerato 
la più popolare strategia per migliorare la competitività organizzativa nel ventunesimo secolo 
(Ivanov, 2010). 
Esso nasce da uno dei più significativi cambiamenti di paradigma nel moderno business 
management, ovvero il riconoscimento che la competizione non avviene più soltanto tra autonome 
entità di business, ma piuttosto tra diverse SC (Lambert e Cooper, 2000).                  
I primi interessi verso tale modello sono nati negli anni ’80 quando le aziende hanno realizzato che 
l’evoluzione dei  mercati, verso una sempre più spinta richiesta di riduzione dei tempi di consegna 
ed aumento della gamma offerta di prodotti, le avrebbe portate in breve tempo a non riuscire ad 
essere competitive mantenendo l’isolamento organizzativo nei confronti degli altri elementi della 
filiera produttiva.                                                                                                             
La definizione ufficiale di Supply Chain (catena di fornitura) che è stata fornita dal Supply Chain 
Council, un’organizzazione  indipendente  no  profit nata nel 1996 i cui membri appartengono ad 
aziende ed organizzazioni interessate  all’applicazione di tecniche   e   sistemi   all’avanguardia   di 
Supply Chain Management: 
  
“la  Supply  Chain  comprende  tutti  gli   sforzi coinvolti nella produzione e nella distribuzione di 
un prodotto finito, dal fornitore del fornitore al cliente del  cliente”.  
 
 
Essa quindi è un sistema costituito da una rete di entità economiche diverse, autonome o 
semiautonome, costituite da fornitori, produttori, distributori, dettaglianti e consumatori finali che 
sono collegati da un flusso comune di materiali e informazioni che concorrono alla realizzazione di 
prodotti finiti e servizi, in grado di soddisfare le richieste del cliente; nel dettaglio è pertanto 
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possibile individuare i cinque macro processi che costituiscono la catena: 
• Plan, comprende le attività della leadership, quindi pianificazione e gestione della catena, 
tramite decisioni sulle risorse finanziarie, fisiche e conoscitive. 
 
• Source, consiste nei processi per la gestione dei fornitori, delle consegne, delle informazioni 
con lo stadio a monte della catena e degli accordi con le fonti di approvvigionamento. 
 
• Make, prevede al suo interno tutti i processi produttivi di realizzazione del prodotto o 
erogazione del servizio, nonché il loro interfacciamento con le altri fasi della Supply Chain. 
 
• Deliver, in cui sono presenti processi di consegna e di gestione dei clienti, ivi compresi gli 
attori a valle della catena. 
• Return, sono presenti tutte le attività legate al percorso inverso delle merci e delle 
informazioni, quindi dal mercato o dai clienti verso i produttori o fornitori. 
La letteratura internazionale, inoltre, ha poi elaborato innumerevoli altre definizioni del termine, le 
quali pongono l’accento alternativamente sulle organizzazioni che costituiscono tale attività :  
“La  Supply Chain consiste in tutte le parti coinvolte, direttamente o indirettamente, nel soddisfare 
una richiesta del consumatore. Essa comprende non solo il produttore e i fornitori, ma anche i 
trasportatori,  i distributori e  perfino i consumatori stessi. All’interno  di ciascuna organizzazione, 
quale un produttore, la Supply Chain è costituita tutte le funzioni coinvolte nel ricevere e soddisfare 
una richiesta del cliente. Queste funzioni includono lo sviluppo nuovo prodotto, il marketing, le 
operations,  la  distribuzione,  la  finanza,  e  il  customer  service”  (Chopra  e  Meindl,  2007; 
Muckstadt et al., 2001; Beamon, 1998) 
oppure sulle attività eseguite :  
“La  Supply  Chain  comprende  tutte  le  attività associate al flusso e alla trasformazione dei beni 
dallo stadio della materie prime (estrazione) fino al consumatore finale, così come i flussi 
informativi associati”  (Harrison, 2001; Handfield e Nichols, 1999; Lummus e Vokurka, 1997).  
La SC consiste in una catena di aziende con relazioni di business uno ad uno, ma piuttosto in una 
rete di aziende con multiple relazioni (Lambert e Cooper, 2000); pertanto, a volte gli autori fanno 
riferimento a questo concetto con il termine più appropriato di Supply Network (Wathne e Heide, 
2004; Nagurney, Dong e Zhang, 2002). 
Dal punto di vista di una singola impresa, una Supply Chain  risulta composta da due reti distinte: 
una a monte (upstream  network), formata  dai  fornitori dell’impresa e una a valle 
(downstream  network), formata  dai   clienti   dell’impresa, da quelli diretti fino ai consumatori 
finali (Spina, 2006). 
Nell’ambiente competitivo moderno, quindi, il successo di un singolo business dipende dall’abilità  
del management di integrare la rete  di  relazioni  di  business  dell’azienda verso un obiettivo 
comune.  
A questa capacità  di gestione delle relazioni multiple ci si riferisce con il termine Supply Chain 
Management (SCM) (Lambert e Cooper, 2000).                                                 
Tale termine (SCM) fu introdotto per le prime volte negli anni Ottanta, il lavoro di Oliver e Webber 
del 1982 intitolato “Supply Chain Management: Logistics catches up with strategy” viene da molti 
indicato come la pubblicazione in cui appare per la prima volta in letteratura. 
 
In questa pubblicazione il termine veniva utilizzato in riferimento a tecniche per la riduzione delle 
	   7	  
scorte in aziende facenti parte della stessa filiera e legate da relazioni cliente-fornitore.  
In particolare, il SCM è stato inizialmente definito quale “sistema gestionale” che combina attività 
puramente “logistiche”, in ottica funzionale, (trasporto integrato, gestione del magazzino e delle 
attività di distribuzione), con “attività di tipo manageriale” legate cioè alla gestione dei flussi di 
produzione, della programmazione della produzione, dell’approvvigionamento, delle scorte, nonché 
del customer service. 
Poco più tardi, nel 1986, il Council of Logistics Management definì il SCM come “processo 
logistico” di collegamento tra un’impresa ed i propri clienti e fornitori. 
In particolare, il Council evidenziava che l’integrazione tra i flussi fisici ed informativi in tutta la 
catena logistica era la base di tale sistema. 
Le informazioni provenienti dai clienti e dal mercato, in particolare, dovevano infatti essere 
trasferite nei piani di produzione ed approvvigionamento, attraverso apposita programmazione nella 
produzione. L’integrazione riguardava tuttavia non solo i beni e le informazioni, ma tutti i flussi e 
processi presenti della catena di fornitura.  
Nel passato la gestione era focalizzata sul singolo nodo della catena logistica e l’obiettivo era quello 
di migliorarne l’efficienza, ma successivamente ci si è resi conto che l’ottimizzazione di tutto ciò 
che riguardava la singola entità non consentiva di ottenere un ottimo globale nella Supply Chain e 
che, dunque, qualche cosa in più poteva essere fatto. 
Si arrivò definitivamente alla definizione ufficiale, formulata nel 1996 dal Global Supply Chain 
Forum, un gruppo costituito da rappresentanti di aziende e ricercatori accademici che si è riunito 
regolarmente a partire dal 1994 per migliorare la teorie e le pratiche manageriali del Supply Chain 
Management. Esso ha definito il SCM come: 
“l’integrazione dei  processi  di  business  chiave  dal consumatore finale ai fornitori di origine che 
fornisce prodotti, servizi e informazioni che aggiungono valore per i consumatori e per gli altri 
stakeholders”. 
Questa definizione quindi mette in evidenza l’importanza, insita nel concetto di SCM, della 
gestione non solo delle attività interne, ma di tutte le attività svolte dalla catena di produzione e 
distribuzione.  
La definizione di SCM presuppone, inoltre, quella di catena di fornitura, intesa quale network di 
organizzazioni tra loro collegate attraverso relazioni a monte e a valle, coinvolte nei processi e 
attività che producono valore per il cliente finale. 
In definitiva si può affermare che:  
 
“il SCM consiste nel riuscire ad avere il prodotto al posto giusto, al prezzo giusto, al momento 
giusto, alle giuste condizioni”. [R. Blackwell]    
 
È importante sottolineare che è possibile identificare diversi livelli di relazione e collaborazione, 
potenzialmente conflittuali, nella catena di fornitura.  
Anche per questo motivo spesso il concetto di “membro della catena” di fornitura viene inteso quale 
impresa facente parte della catena, mentre il concetto di “partner” viene inteso quale impresa 
facente parte di un progetto di integrazione in ottica di SCM.  
Guardando alle relazioni di partenariato nella catena, è possibile definire la SC, quale “impresa 
estesa” che attraversa e comprende tutte le singole imprese della catena, le loro attività interne ed i 
processi. 
Altri autori hanno poi contribuito alla chiarificazione del termine sviluppando proprie definizioni: 
“Il Supply Chain Management è un approccio orientato ai processi per gestire i flussi di prodotti, 
informazioni  e  risorse  finanziarie  dai  fornitori  iniziali  al  consumatore  finale” (Metz, 1998).  
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“Il  sistematico e strategico coordinamento delle funzioni tradizionali di business e delle tattiche 
trasversale a  queste  funzioni  di  business  all’interno  di  una  singola azienda e trasversale ai 
diversi business  all’interno   di   una   supply   chain,   con   il   proposito   di   migliorare   le  
performance  di  lungo  termine delle singole  aziende  e  dell’intera supply 
chain“ (Mentzer  et  al.,  2001). 
Da queste definizioni emergono alcuni aspetti fondamentali circa: 
• La gestione dei flussi di materiali, delle informazioni e di risorse finanziarie; mentre i flussi 
di beni fisici sono prevalentemente rivolti dalle fonti di materie prime verso il mercato 
finale, i flussi informativi relativi agli ordini e i flussi finanziari relativi alle transazioni 
risalgono la  filiera (Chopra e Meindl, 2007).  
• La gestione per processi che vanno aldilà dei confini delle singole funzioni aziendali e  delle 
singole aziende della rete; i processi principali del Supply Chain Management sono 
rappresentati da: la gestione della relazione con il cliente, la gestione della domanda, la 
gestione  dell’ordine,  la  gestione della produzione, gli acquisti, lo sviluppo prodotto e la 
reverse logistics (Lambert e Cooper, 2000).  
• La ricerca di un’ottimizzazione delle perfomance globali, oltre che locali; l’obiettivo 
dovrebbe essere infatti la massimizzazione del valore complessivo generato, non quella del 
valore ad ogni singolo stadio, la gestione della condivisione del valore tra i diversi membri 
della catena rappresenta una delle sfide maggiori del Supply Chain Management (Chopra e 
Meindl, 2007).  
• La necessità di coordinamento tra le diverse aziende, anche attraverso collaborazioni di 
lungo termine che comportino una condivisione delle informazioni (ad esempio riguardanti 
la previsione della domanda, le attività promozionali, gli ordini ricevuti, le giacenze di 
materiali, componenti e prodotti) o un’integrazione  delle  attività  logistiche  e produttive 
(ad esempio attraverso tecniche quali Just in Time, Vendor Management Inventory, 
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment); lo sviluppo delle tecnologie 
dell’informazione  e  della  comunicazione ha rappresentato il maggiore fattore abilitante per 
l’adozione   di pratiche cooperative da parte di un numero sempre maggiore di aziende 
(Spina, 2006). 
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1.3 Scuole di pensiero: l’evoluzione dell’approccio 
 
Lo sviluppo del SCM non è stato interpretato unicamente in chiave logistica ma, al crescere delle 
analisi e degli interventi sulla filiera, è emersa la rilevanza di ulteriori elementi operativi e 
strategici. Si è assistito quindi al nascere di due differenti scuole di pensiero.  
Una prima scuola identificata nella letteratura anglosassone come “riduzionista” guarda al Supply 
Chain Management prevalentemente come gestione integrata dei processi logistici lungo l’intera 
filiera, questa scuola pone l’accento sul fatto che la collaborazione tra i diversi partner della filiera è 
in grado di diminuire i tempi complessivi di evasione degli ordini e, al tempo stesso, di ridurre i 
costi logistici e l’ammontare complessivo delle scorte, con un impatto positivo sull’efficacia e 
sull’efficienza del processo (Bowersox et al., 1999; Simchi–Levi et al., 2000; Koulikoff–Souviron, 
2001). 
La seconda, identificata come “olistica”, definisce la gestione della catena come l’integrazione dei 
processi chiave di business che forniscono prodotti, servizi e informazioni, partendo a monte dai 
fornitori per arrivare fino al cliente finale (Lambert et al., 1998; D C R, 1999; Croxton et al., 2001).  
In quest’ottica vengono ricompresi tutti i processi di gestione all’interno della filiera: dallo sviluppo 
dei nuovi prodotti sino all’amministrazione clienti. 
Questa scuola evidenzia come troppo spesso l’adozione di tale sistema si riduca alla riproposizione, 
con una nuova etichetta, di vecchi concetti di logistica integrata. 
All'interno di ciascuna di queste due scuole di pensiero poi si assiste ad un'enfasi alternativa sugli 
strumenti, che a livello logistico e informativo le imprese della filiera possono acquisire, oppure 
sulle relazioni che i diversi attori della filiera devono sviluppare. 
Il criterio sviluppato sugli strumenti mette in evidenza le potenzialità di riduzione dei costi e di 
aumento del servizio legate ai servizi offerti dai grandi operatori logistici (quali ad esempio le 
piattaforme condivise o i rifornimenti continui) e alle nuove piattaforme informatiche (quali ad 
esempio i pacchetti SCM) (Davenport, 2000; SAP, 2003; Manugistics, 2003).  
Lo sviluppo di questi nuovi servizi indica come l'integrazione della rete di fornitura richieda un 
salto di qualità nella gestione dei flussi fisici e informativi che difficilmente può basarsi unicamente 
su competenze e capacità già presenti all’interno della filiera, ma che al contrario normalmente 
necessita dell'intervento di operatori specializzati. 
Mentre quello centrato sulle relazioni identifica il forte divario esistente tra il potenziale tecnico-
operativo dei nuovi strumenti offerti e la loro ancora limitata diffusione (Cooper- Slagmulder, 1999; 
Kanakamedala et al., 2003), le motivazioni di tale divario vengono ricondotte alle carenze con cui è 
affrontato il cambiamento interorganizzativo che questi nuovi strumenti richiedono. 
L’analisi congiunta delle due diverse scuole di pensiero e delle due tipologie di approccio porta 
all’identificazione di quattro principali prospettive di analisi e intervento sul supply chain 
management: 
A. riduzionistico centrato sullo strumento; 
 
B. riduzionistico centrato sulla relazione; 
C. olistico centrato sullo strumento  ; 
D. olistico centrato sulla relazione. 
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Si tratta di quattro prospettive non alternative ma complementari che, partendo da aspetti operativi 
di più immediato intervento si estendono poi fino a toccare le problematiche strategiche di 
medio/lungo periodo; si tratta quindi di approcci che non sono da leggere in contrapposizione, ma 
piuttosto vanno visti come approcci sequenziali che riflettono una crescente maturazione delle 
imprese nella gestione della Supply Chain.  
La scuola “riduzionistica” evidenzia come il processo logistico sia un elemento forte di integrazione 
della catena di fornitura e come permetta in maniera più veloce ed incisiva di supportare un innalza- 
mento delle prestazioni della filiera, tale approccio si rivela un passaggio inevitabile per imprese e 
catene di fornitura ancora poco strutturate quanto a procedure e a infrastrutture per la condivisione 
delle informazioni e delle decisioni.  
In particolare, quello “centrato sullo strumento” tende ad evidenziare la centralità di servizi logistici 
avanzati, soprattutto con riferimento alle situazioni di crescente internazionalizzazione degli attori 
coinvolti e alla forte tensione sui tempi di consegna.  
In questo contesto viene messo in evidenza il ruolo critico di operatori specializzati in grado di 
garantire l’affidabilità del servizio anche rispetto a località distanti e a regimi normativi differenti e, 
al tempo stesso, in grado di gestire scorte e rifornimenti in maniera tale da minimizzare viaggi e 
stock, si tratta di un approccio utile al fine di supportare il management nel risolvere le 
problematiche operative di breve periodo, ma che non considera aspetti critici di lungo periodo 
quali lo sviluppo di competenze e di capacità interne da parte delle imprese manifatturiere. 
Invece l’approccio “riduzionistico centrato sulle relazioni” individua come lo sviluppo di relazioni 
logistiche avanzate all’interno della rete di fornitura non possa prescindere da un clima di fiducia e 
dalla presenza di incentivi che favoriscano la collaborazione tra i partner, questo approccio 
sottolinea come una razionalizzazione dei flussi logistici di filiera tenda a redistribuire 
responsabilità e oneri tra i diversi attori coinvolti, richiedendo quindi meccanismi di 
ribilanciamento, lo sviluppo della collaborazione richiede, infatti, la considerazione di meccanismi 
di incentivazione a livello organizzativo (quali la previsione di quantità minime di assorbimento o la 
rinegoziazione del prezzo unitario delle forniture) e a livello personale (riconoscimenti monetari o 
opportunità di carriera a fronte dei maggiori sforzi richiesti); si tratta di un passaggio indispensabile 
per estendere l’integrazione tra i partner al di là delle sole relazioni logistiche. 
La scuola “olistica”, invece, definisce la necessità di sviluppare una strategia complessiva per la 
gestione della filiera, che sia applicabile per tutte quelle catene di fornitura che abbiano già 
realizzato un elevato livello di integrazione del processo logistico e che guardino alle opportunità 
relative all’ottimizzazione congiunta di altri processi chiave di filiera. 
In particolare il principio “olistico basato sugli strumenti” evidenzia come la collaborazione tra le 
diverse imprese della filiera richieda strumenti informativi avanzati; in quest’ottica viene messa in 
evidenza la rilevanza di piattaforme informatiche integrate che per- mettano la condivisione dei dati 
lungo l'intera filiera e la realizzazione di attività congiunte di progettazione, pianificazione ed 
esecuzione.  
L’idea di fondo è quella di ripetere, sulla scala più estesa della filiera, l’integrazione dei processi di 
business che già è stata resa possibile all'interno dell'impresa dai sistemi informativi Enterprise 
Resources Management – ERP. In particolare in quest’ambito le grandi software house propongono 
pacchetti focalizzati sulla gestione delle relazioni con i clienti (Customer Relationship Management 
— CRM) o con i fornitori (Supplier Relationship Management — SRM), nonché sulle 
problematiche di interfaccia tra le attività logistiche svolte internamente e i macroprocessi di filiera 
(Internal Supply Chain Management — ISCM). 
Mentre quello “olistico basato sulle relazioni” identifica come l’estensione della collaborazione a 
processi critici quali lo sviluppo di nuovi prodotti richieda un livello elevato di commitment da parte 
dei partner, con scelte ed investimenti che possono essere solo limitatamente reversibili. 
Si affrontano in quest’ambito anche le problematiche relative alla compatibilità della presenza di un 
fornitore all’interno di più filiere in concorrenza tra loro.  
La competizione tra imprese viene vista sempre di più come competizione tra reti di imprese, con la 
	   11	  
filiera che rappresenta il punto focale di riferimento per la definizione delle strategie competitive. 
In quest’ottica, anche se le radici della capacità competitiva non possono che ritrovarsi nelle risorse 
e nelle capacità delle singole imprese, il SCM deve valorizzarle in chiave complessiva, sfruttando 
opportunità di razionalizzazione e di sinergia. 
 
 
 
1.3.1 La visione “riduzionistica” basata sull’integrazione logistica  
 
 
La scuola di pensiero “riduzionistica” focalizza le problematiche logistiche come prioritarie ai fini 
di garantire l'integrazione e lo sviluppo della rete di fornitura, per illustrare questo approccio viene 
analizzato il supply chain operations reference model (SCOR) proposto dalla Supply Chain 
Organization, in questo modello l’integrazione della catena viene incentrata attorno al piano 
condiviso di produzione e consegna, che diviene il riferimento operativo di tutte le attività svolte 
nella filiera. 
In particolare il processo logistico di filiera viene visto come l’integrazione, all’interno di ciascuna 
impresa e tra le diverse imprese, di cinque macro processi critici: la pianificazione, 
l’approvvigionamento, la produzione, la consegna e i resi. 
Il modello SCOR prende in esame le interazioni con i clienti (dall’immissione degli ordini alla 
registrazione del pagamento della fattura), le transazioni fisiche (dai macchinari alla 
componentistica, dai prodotti finiti ai pezzi di ricambio), e tutto ciò che riguarda il mercato (dalle 
stime sulla domanda complessiva ai piani di consegna dei suoi ordini). 
La pianificazione viene definita come quelle attività che bilanciano a livello aggregato la domanda e 
l’offerta così da permettere uno svolgimento ottimale delle attività di approvvigionamento, 
produzione e consegna e resi. 
Questi processi partono da una fase di identificazione delle priorità nelle richieste e da una 
valutazione delle risorse disponibili, la pianificazione deve formulare una proposta di bilanciamento 
tra richieste e disponibilità per poi comunicarla lungo l'intera filiera.  
Esempi di best practice in quest'ambito sono la capacità di simulare l'impatto di scenari alternativi, 
la capacità di riconfigurare velocemente i programmi di produzione in base alla domanda e la 
disponibilità on line di informazioni sull'andamento della domanda e sul grado di saturazione delle 
risorse. 
Con l’ approvvigionamento si rendono disponibili i beni e i servizi necessari per soddisfare la 
domanda pianificata o effettiva, all’interno del macro processo vengono identificate tre diverse 
configurazioni in relazione alla tipologia di modello produttivo adottato (approvvigionamento per 
prodotti a stock, per prodotti fabbricati su richiesta e per prodotti progettati su richiesta). 
Essi partono dalla schedulazione delle richieste di consegna per poi gestire la ricezione della merce 
ed effettuare il controllo qualità, i lotti accettati vengono trasferiti negli appositi magazzini e, sulla 
base del carico in magazzino, viene autorizzato il pagamento.  
Esempi di best practice in quest'ambito sono la definizione congiunta del livello atteso di servizio e 
la semplificazione del processo di accettazione delle merci. 
La produzione permette di arrivare dalla materia prima e dalla componentistica al prodotto finito 
necessario per soddisfare la domanda pianificata o effettiva, all’interno si possono individuare tre 
tipologie di processo in relazione al modello produttivo adottato (produzione per lo stock, 
produzione in base all’ordine del cliente e produzione in base al progetto del cliente). 
Tali attività partono con la schedulazione delle attività da realizzare e, su questa base, l'emissione 
degli ordini di lavorazione e di approvvigionamento, l'impresa quindi effettua le attività di 
produzione stabilite, completato il prodotto, lo controlla, lo imballa e lo rende disponibile per il 
magazzino o per la consegna al cliente. 
Esempi di best practice in quest'ambito sono la visibilità on line sullo stato di avanzamento delle 
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lavorazioni, la modularizzazione del prodotto, la formalizzazione dettagliata delle procedure 
operative. 
La consegna permette di far prevenire il prodotto richiesto, direttamente al cliente, al fine di 
soddisfarne le esigenze, è possibile suddividere le consegne rispettivamente in: consegne di prodotti 
a stock, di prodotti fabbricati su richiesta, di prodotti progettati su richiesta, e un processo specifico 
per le consegne di prodotti di largo consumo. 
Questi processi si legano agli ordini confermati dei clienti, li consolidano e, su questa base, 
definiscono un piano generale di carico e spedizione, una volta definiti il trasportatore e il percorso, 
viene inviata al magazzino una lista di prelievo in base alla quale effettuare il carico degli 
automezzi, il processo si chiude con l'effettiva spedizione della merce assieme alla necessaria 
documentazione amministrativa e con l'invio della fattura. 
Esempi di best practice in quest'ambito sono l'adozione di sistemi EDI, l'avvio di programmi di 
Efficient Consumer Responce o di Vendor Managed Inventory e la disponibilità di cataloghi 
elettronici. 
Infine la gestione dei resi è collegata alla restituzione al fornitore o al ricevimento dai clienti di 
prodotti o componenti, per qualunque ragione ciò avvenga, le principali situazioni codificate nel 
modello riguardano la restituzione di prodotti difettosi o in eccesso. 
Il modello SCOR non si limita a fornire uno strumento standard per la rappresentazione dei processi 
chiave, ma vuole essere un punto di riferimento per interventi di razionalizzazione e miglioramento 
del processo logistico; è necessario evidenziare le tre aree critiche: 
o  operatività; 
o pianificazione;  
o controllo e delle relazioni. 
  
Il contesto dell'operatività, il primo e più immediato riferimento per gli interventi di miglioramento, 
comprende tutte le attività di evasione degli ordini e di riallineamento delle scorte che hanno luogo 
nella filiera, l’integrazione operativa di filiera deve fondarsi come base di partenza sull’integrazione 
delle attività logistiche interne all’impresa (approvvigionamenti, logistica interna e distribuzione 
fisica), saranno poi le attività iniziali e terminali del processo logistico interno ad integrarsi, a monte 
e a valle, con i rispettivi interlocutori.  
L’adozione di sistemi informativi integrati ha portato, nell’ultimo quinquennio, molte aziende a 
disporre di un’architettura informatica che supporta la gestione integrata dei processi interni di 
business e permette di estendere l’integrazione informativa a livello di catena di fornitura.  
L’aspetto della pianificazione e del controllo è relativo all’insieme delle attività di coordinamento 
dei flussi operativi, è critica in quest’ambito la costruzione di un sistema di monitoraggio delle 
performance che permetta di indirizzare gli sforzi e di valutarne la realizzazione.  
La costruzione di un simile sistema risulta ardua sia perché le imprese sono spesso diffidenti a 
condividere informazioni critiche su aspetti di costo, saturazione e programmazione, sia perché in 
molti casi le imprese non dispongono delle informazioni necessarie neppure per quanto riguarda il 
processo logistico da loro svolto internamente, anche in quest’ambito la tecnologia 
dell’informazione si rivela uno strumento di supporto molto valido in quanto permette di ridurre i 
tempi e i costi necessari alla raccolta, all’elaborazione e alla condivisione delle informazioni. 
Il contesto delle relazioni è relativo ai rapporti che si stabiliscono tra i diversi partecipanti della 
filiera, al fine di garantire come obiettivo centrale l’abbattimento delle barriere informative e delle 
diffidenze comportamentali tra le diverse imprese. 
Aldilà dei necessari interventi tecnici in precedenza evidenziati, la costruzione di rapporti solidi 
incentrati su fiducia e impegno reciproco rappresenta l’elemento fondamentale in una strategia di 
lungo periodo della filiera. 
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Gli elementi su cui questi rapporti sono in grado di svilupparsi sono facilitati dalla condivisione di 
regole sulla trasparenza dell’informazione, la copertura dei rischi, la divisione dei ritorni e la 
soluzione delle divergenze. 
 
 
 
 
1.3.2 La visione “olistica” basata sull’integrazione dei processi di business 
 
 
Tale scuola affronta le problematiche di gestione della Supply Chain non limitandosi agli aspetti 
logistici e sottolinea la necessità di adottare un’ottica di filiera in tutti i processi critici di business, 
utilizzando il modello del Global Supply Chain Forum che si incentra su otto processi chiave: 
- la gestione della relazione con il cliente;  
 
- la gestione del servizio al cliente; 
 
- la gestione della domanda; 
 
- l’evasione dell’ordine;  
 
- la gestione del flusso di produzione; 
 
- la gestione della relazione con i fornitori; 
 
- lo sviluppo e la commercializzazione dei nuovi prodotti; 
 
- la gestione dei resi/invenduti.  
Questi otto processi chiave si innestano in un contesto di filiera considerata da monte (tutti i livelli 
di fornitori) a valle (fino al cliente finale), senza trascurare il fatto che all’interno di molte imprese 
ancora persistono barriere funzionali che sono di fatto il primo ostacolo ad una gestione integrata 
dei processi di business, in ognuno di questi processi il modello proposto individua una componente 
strategica e una componente operativa. 
La gestione della relazione con il cliente (customer relationship management) include tutte le 
attività poste in essere per stabilire e mantenere un legame con i clienti, rientrano in quest’ambito la 
segmentazione dei clienti in termini di redditività e di grado di fidelizzazione nonché la definizione 
di un’offerta mirata a livello di configurazione del prodotto e/o dei servizi accessori; questo 
processo deve anche evidenziare attività e servizi che non creano valore per il cliente e che devono 
essere ripensati o eliminati. 
La gestione del servizio al cliente (customer service management) dovrebbe rappresentare il 
riferimento centrale per ogni informazione riguardante l’ordine del cliente, dalla disponibilità del 
prodotto alla data prevista di consegna e quindi allo stato di avanzamento delle lavorazioni e della 
consegna, l’efficacia di tale è in gran parte condizionata dalla disponibilità di un sistema 
informativo integrato in grado di raccogliere dalle diverse aree funzionali (in particolare da 
commerciale, produzione e logistica) le informazioni necessarie in tempo reale, l’impostazione del 
processo di servizio al cliente è legata alla definizione delle procedure con cui, in relazione alle 
principali situazioni (fisiologiche e patologiche), l’impresa precisa le soluzioni da prospettare alle 
diverse tipologie di clienti; tali procedure permettono di monitorare il rispetto del livello di servizio 
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promesso, le linee guida indicate ed i relativi costi. 
La gestione della domanda (demand management) comprende tutte le attività necessarie per il 
bilanciamento tra le richieste del mercato e la capacità della filiera, l’aspetto più critico è quello 
relativo alla messa a punto di procedure congiunte per la previsione della domanda e per il suo 
veloce aggiornamento in relazione all’effettivo andamento delle richieste del mercato. 
L’evasione dell’ordine (order fulfillment) comprende tutte le attività produttive, logistiche, 
commerciali e amministrative necessarie per la consegna al cliente del prodotto/servizio concordato 
nei tempi e nelle modalità convenute, si tratta di un processo che nasce interfunzionale all’interno 
delle singole aziende e che richiede quindi la stretta collaborazione tra le diverse aree aziendali 
della singola impresa ancor prima che l’operare congiunto dei diversi attori della filiera, le scelte 
logistiche di progettazione della filiera condizionano molto i costi e i tempi di questo processo. 
Si tratta in primis delle scelte relative al paese/stabilimento in cui realizzare i diversi componenti, ai 
passaggi di movimentazione e stoccaggio attraverso cui arrivare alla predisposizione del prodotto 
finito e quindi ai canali di distribuzione per renderlo disponibile al cliente finale. 
La gestione del flusso di produzione (manufacturing flow management) comprende tutte le attività 
legate in maniera diretta alla realizzazione del prodotto. 
Laddove le attività produttive non presentino particolari criticità dal punto di vista tecnologico o dal 
punto di vista commerciale, la gestione del flusso di produzione può essere inglobata nel processo 
di evasione dell’ordine e gestita unitariamente agli aspetti commerciali e logistici che tale processo 
comporta, nei casi in cui la produzione rappresenti una variabile critica dal punto di vista della 
competitività dell’offerta della filiera, la gestione del flusso di produzione tende ad essere gestita in 
maniera dedicata, con una forte attenzione, oltre ai classici parametri di costo e di qualità, anche alla 
flessibilità e alla velocità del sistema produttivo.  
La gestione delle relazioni con i fornitori (supplier relationship management) si presenta come un 
processo speculare a quello già analizzato della gestione delle relazioni con i clienti, lo sviluppo di 
relazioni avanzate di fornitura chiaramente tocca un insieme limitato di fornitori focalizzandosi 
prioritariamente su situazioni di criticità del componente o dell’approvvigionamento. 
Lo sviluppo e la commercializzazione dei nuovi prodotti (product development and 
commercialization) presentano come elemento di criticità il time to market, in relazione ad un 
sempre più breve ciclo di vita dei prodotti/servizi, la riuscita del lancio sul mercato, in tempi brevi, 
di un prodotto/servizio rispondente alle necessità del consumatore è indubbiamente agevolata dalla 
collaborazione con i clienti e i fornitori che una gestione integrata della supply chain è in grado di 
assicurare, questi aspetti di co-progettazione e co-sviluppo rappresentano, assieme 
all’ottimizzazione logistica, l’area su cui la collaborazione tra imprese è in grado di assicurare i 
maggiori vantaggi alla competitività dell’intera filiera; a livello di impostazione del processo sono 
centrali le decisioni sulla definizione di una o più piattaforme unitarie di prodotto e sulla creazione 
di team di sviluppo congiunti con fornitori e clienti e a livello operativo, invece, la fluidità del 
processo è fortemente condizionata dalle capacità di prototipazione e dalle eventuali scelte di make 
or buy rispetto a componenti e lavorazioni nuove. 
La gestione dei resi/invenduti (returns management) è un elemento importante ai fini del 
rafforzamento della capacità competitiva della filiera, non solo perché completa l’offerta, ma anche 
perché permette di identificare situazioni di anomalia o di non tempestività su cui procedere con 
interventi di miglioramento ad hoc. 
Esso ha inizio con una fase di verifica del prodotto così da autorizzarne la restituzione, una volta 
recuperato il prodotto, l'impresa dovrà analizzarlo per scoprire eventuali responsabilità, e nel caso 
scaricarle a monte. 
In questa visione allargata proposta dal Global Supply Chain Forum, la gestione integrata della rete 
di fornitura comprende tutti i processi chiave di business, rappresentando per le imprese coinvolte 
uno stimolo a rivedere su nuove basi le proprie scelte strategiche ed organizzative. 
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1.4 La Diffusione della Supply Chain e del Supply Chain Management 
 
 
Il SCM “consiste nel riuscire ad avere il prodotto giusto, al posto giusto, al prezzo giusto, al 
momento giusto e alle giuste condizioni”, questa definizione, che pure rimane valida a tutt’oggi, 
vede d’altra parte ampliarsi progressivamente i confini, in modo coerente con l’ampliamento dei 
confini di azione della singola azienda. 
Il contesto attuale pone sempre più attenzione alla possibilità di collegare tra loro non più singole 
aziende, ma intere comunità, creando i cosiddetti mercati virtuali o “marketplace”, nei quali 
interagiscono contemporaneamente più fornitori e più clienti. 
In primo luogo, sono poche le imprese ancora integrate verticalmente che, mantengono al proprio 
interno tutte le fasi del processo produttivo, le aziende, infatti, sono diventate più specializzate e 
cedono a fornitori esterni le attività che non generano un'alta resa dei capitali investiti, queste 
organizzazioni hanno inoltre compreso che quando trattano con altri partners all'interno della 
Supply Chain, il loro successo è legato a quello degli altri. 
Un secondo aspetto riguarda la crescente competizione nazionale ed internazionale; i clienti, infatti, 
hanno molte fonti per soddisfare la domanda di beni. 
Collocare i prodotti lungo il canale di distribuzione per ottenere il massimo livello di servizio per il 
cliente, al minimo costo possibile, è diventato quindi di cruciale importanza, in passato le aziende, 
cercavano invece di risolvere il problema mantenendo alti livelli di scorte lungo rete, ma l'instabilità 
nei mercati provocavano alti rischi e alti costi di gestione dei magazzini che si ripercuotevano su 
quelli di prodotto. 
Il terzo motivo è la consapevolezza maturata da molte imprese sul fatto che massimizzare le 
prestazioni di un reparto o di una funzione può portare a non ottimizzare le prestazioni dell'intera 
organizzazione, questo significa che bisogna considerare una visione globale per capire l'impatto 
delle decisioni prese in una specifica area.  
Le aziende stanno quindi cercando di modernizzare e semplificare tutte le operazioni per 
minimizzare il tempo di progettazione e di consegna dei propri prodotti. Per questi motivi, una 
gestione attenta della Supply Chain è diventata di estrema importanza.  
I managers delle imprese devono quindi interessarsi del successo dei propri partners, per rendere 
competitivo l’intero sistema e non la singola organizzazione. 
Mantenere un buon vantaggio competitivo non è facile per le aziende, ed inoltre la competizione 
all'interno del mercato le spinge a perseguire obiettivi di efficienza che spesso sono in contrasto con 
i tentativi di cambiamento. 
Oggi, però, il Supply Chain Management è considerato come un consistente vantaggio competitivo 
ed è un elemento di differenziazione per le imprese che investono risorse nella sua realizzazione, 
soprattutto perché ciò conferisce un'immagine di modernità e di efficienza. 
Questa progressiva evoluzione e la tendenza all’ampliamento delle funzionalità supportate sono 
guidate da una serie di fattori, sinteticamente riconducibili ai seguenti: 
 
Ø Una crescente e sempre più pervasiva focalizzazione sul cliente. 
 
In ogni fase/momento della Supply Chain, i bisogni del cliente finale vengono compresi e 
diventano fattori guida nel processo decisionale; data l’importanza crescente e il ruolo di 
centralità attribuito al cliente, è necessario che l’azienda sia in grado di assicurare un 
adeguato servizio basato sulla qualità, sulla personalizzazione del prodotto e sulla velocità di 
consegna, anche considerando che le aspettative del cliente in termini di ampiezza di scelta, 
livello di servizio, velocità di consegna e costo stanno progressivamente aumentando. 
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Ø Un utilizzo più avanzato della tecnologia. 
 
I flussi di dati e le informazioni riguardano nello specifico ogni attività della catena, i 
sistemi DSS (Decison Support System)  infatti migliorano e velocizzano i processi 
decisionali che impattano sull’intera rete ed inoltre, il progressivo sviluppo di Internet fa sì 
che le fasi di vendita siano più dirette e che al cliente venga erogato un servizio migliore; lo 
sviluppo di Internet ha certamente aperto nuove possibilità di business e ha contribuito a 
ottimizzare e rendere più efficienti i flussi informativi lungo la catena di fornitura, 
produzione e commercializzazione dei prodotti. 
Ø La misurazione delle performance. 
 
E’ necessario monitorare e valutare, oltre ad altri parametri, i tempi e i costi rispetto agli 
obiettivi finali, nell’ottica di un miglioramento continuo delle performance, individuando 
specifici indicatori attraverso i quali avere una misurazione delle performance, alcuni di 
quelli più comunemente usati sono: livello di servizio (percentuale degli ordini, o delle righe 
d'ordine, spedite nella data e con la quantità richiesta dal cliente), accuratezza del forecast, 
valore delle scorte, utilizzo degli  impianti. 
 
Ø La globalizzazione. 
 
Si creano per l’azienda nuove possibilità di acquisto di materie  prime a bassi costi dalle 
economie emergenti e nello stesso tempo si creano nuove possibilità di vendita: ciò 
determina uno spostamento geografico della tradizionale localizzazione del business (dalla 
fornitura alla produzione alla consegna al cliente), e rende necessario, per un’azienda, 
servire mercati globali e assicurare un livello di servizio omogeneo indipendentemente dal 
mercato di destinazione; si consideri inoltre che la globalizzazione ha generato un 
complessivo aumento del livello della competizione, che a sua volta impone alle aziende di 
operare con maggiore efficienza e ricercando/diffondendo vantaggi competitivi di 
differenziazione rispetto ai competitor.  
L’area dei servizi al cliente e della delivery rappresenta, alla data, una delle principali aree 
del vantaggio competitivo.  
 
Nei modelli di SCM più avanzati l’esasperazione nella ricerca di benefici sempre maggiori, porta ad 
inglobare segmenti della Supply Chain sempre più ampi a monte e a valle, includendo non 
solamente i fornitori, ma sempre più i fornitori dei fornitori a monte e non solo i clienti, ma anche i 
clienti dei clienti a valle sino al cliente finale, questo nuovo concetto di SC estesa porta come 
conseguenza la riconsiderazione da parte delle imprese coinvolte, delle relazioni verticali verso i 
clienti ed i fornitori, dando vita a delle vere e proprie partnership commerciali e strategiche, nella 
cosiddetta “impresa estesa”. 
L’efficienza di tali partnership dipende in gran parte da un ottimale funzionamento di tre elementi: 
la comunicazione, il coordinamento e la cooperazione. 
È evidente che una SCM estesa genera una considerevole mole di dati (basti pensare alla 
condivisione dei piani strategici ed operativi, i dati di previsione, le informazioni sui livelli di 
produzione, sulle scorte disponibili, sul trend di vendita), che deve poter passare da un anello ad un 
altro della catena senza essere alterata; si tratta di trovare i mezzi più adatti per selezionare e 
valutare il tipo di informazioni, definire quali soggetti queste devono raggiungere, come, con quali 
tempi e con quali priorità.  
L’adozione di sistemi gestionali delle informazioni non è, tuttavia, sufficiente, da sola, ad assicurare 
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un buon grado di efficienza; è importante, infatti, che le imprese della supply chain riescano ad 
organizzare strutture gestionali tramite le quali operare in maniera coordinata, sfruttando, le 
informazioni per sincronizzare le operazioni. 
L’efficienza del SCM, dipende anche dal grado di cooperazione raggiunta, intesa come capacità di 
concordare obiettivi e mutui benefici, ricordando quanto detto a proposito del legame che sussiste 
tra la competitività della singola impresa e quella dei soggetti con la quale essa interagisce nella 
catena del valore.  
Si creano così le condizioni affinché venga massimizzato il livello qualitativo del prodotto o del 
servizio finale in relazione al mercato, rendendo ottimali i costi operativi e gestionali, nonché il 
capitale impiegato: l’incremento di valore economico è percepito dal cliente attraverso la gestione 
sincronizzata dei flussi delle materie e delle informazioni associate dall’approvvigionamento delle 
materie prime al consumo. 
 
 
2.1 Gli Obiettivi della Supply Chain 
 
L’ obiettivo primario di una qualsiasi Supply Chain è quello di soddisfare le esigenze dei clienti 
ottenendo dei profitti aziendali, le attività della Supply Chain iniziano da quando parte l’ordine del 
cliente e finiscono quando lo stesso cliente paga per il suo acquisto, chiaramente ogni azienda che 
fa parte della catena dovrebbe operare con l’intento non solo di soddisfare il cliente stesso ma anche 
di accertarsi della soddisfazione effettiva del cliente finale. 
Le aziende che investono negli strumenti di Supply Chain Management cercano di identificare le 
attività a non valore aggiunto per poterle ridurre o addirittura eliminare, raggiungendo così un 
business sempre più “snello” e profittevole.  
Tali società possono quindi offrire prodotti e servizi sul mercato più rapidamente, più 
economicamente e con una migliore qualità, guadagnando così un vantaggio competitivo 
interessante sui concorrenti meno efficienti. 
Si possono individuare, però, tre differenti obiettivi chiave che dovrebbero essere perseguiti 
simultaneamente e che racchiudono le reali finalità del processo del SCM: 
 
1. garantire un adeguato livello di servizio al cliente finale;  
 
2. la reattività della catena, che comprende sia la gestione della catena in ottica di “time 
compression” sia la capacità di adattamento al mercato in modo flessibile; 
 
3. l’efficienza. 
 
Riguardo al primo obiettivo il cambiamento verso un processo di SCM orientato dal mercato porta a 
passare da un focus sull’ottenimento di input, i più funzionali possibile al costo più basso possibile, 
alla progettazione, gestione e integrazione delle aziende della propria catena con quelle sia dei 
fornitori che dei clienti.  
Esso enfatizza il coordinamento e l’integrazione delle funzioni e dell’attività per facilitare la 
progettazione, lo sviluppo e la fornitura di soluzioni migliori rispetto a quelle concorrenziali 
piuttosto che l’acquisto e la trasmissione di materiali, forniture, componenti e prodotti finiti, con lo 
scopo di raggiungere un adeguato livello di soddisfazione e quindi di fidelizzazione del cliente 
finale. 
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Una soluzione che l’azienda ha per poter garantirsi il raggiungimento di tale requisito è in termine 
delle sette G della soddisfazione del cliente: giusto prodotto, consegnato nel giusto posto, nel giusto 
tempo, nella giusta condizione e confezione, nella giusta quantità, al giusto costo e al giusto cliente.  
Tutta la Supply Chain deve essere misurata nella sua performance in queste categorie e in questo 
modo sarà di fatto orientata al perseguimento del più elevato livello di servizio per il cliente. 
 
 
      
 
Figura 1: Gli obiettivi della Supply Chain  
 
Per quanto concerne invece la reattività della catena, si intende la capacità dell’impresa di ridurre il 
così detto lead time o anche “tempo di attraversamento” o “ tempo di risposta”, inteso come il 
periodo di tempo che intercorre tra il ricevimento dell’ordine e la sua successiva evasione e quindi il 
tempo necessario per soddisfare una richiesta del cliente. 
Tale obiettivo è diventato ormai fondamentale per le aziende non solo per rimanere competitivi nei 
riguardi della concorrenza, garantendosi la capacità di mantenere la propria quota di mercato ma 
anche per ridurre i costi di produzione attraverso una maggiore incidenza dei costi di gestione di  
produzione, ottenendo così anche effetti positivi sulla gestione finanziaria di breve termine, ciò 
nonostante l’obiettivo di time compression deve tuttavia essere perseguito nel rispetto delle 
caratteristiche tecnologico-innovative dei processi manifatturieri dell’impresa, che possono in tal 
senso rappresentare dei vincoli o delle opportunità in ottica di gestione del tempo, quindi il trade-off 
tra un adeguato livello di servizio al cliente, l’efficienza e la sostenibilità finanziaria rappresentano 
un vero e proprio obiettivo sistemico di SCM. 
In realtà una gestione interamente lean-based dei processi all’interno di una catena di fornitura non 
è sempre e del tutto adeguata, data la variabilità dell’ambiente di riferimento e la necessità di un 
adattamento continuo, dei processi e dei prodotti, alle caratteristiche della domanda, in quanto 
presuppone la necessità di una corretta attività di coordinamento, integrazione e sincronizzazione e 
l’attuazione di processi gestiti lungo la catena di fornitura consentendo non solo di contribuire alla 
riduzione dei costi ma anche ad un incremento dei ricavi e quindi della profittabilità, l’orientamento 
alla riduzione del lead time genera infatti una maggiore attenzione al mercato, il che dovrebbe 
tradursi in un’analisi più attenta dei cambiamenti in atto e, quindi, in un tendenziale miglioramento 
delle previsioni di mercato. 
Tutto questo determina una migliore capacità di programmare la produzione e, quindi, di ridurre le 
scorte, parallelamente, l’orientamento alla riduzione del lead time induce ad un controllo dei 
processi in itinere finalizzato a monitorare e ridurre il livello degli scarti in produzione ; infine, tale 
orientamento al mercato permette di rendere più efficace il processo di innovazione dei prodotti e 
quindi la competitività dell’impresa. 
In merito invece alla flessibilità della Supply Chain, essa si intende come un vero e proprio 
orientamento strategico che consente di affrontare la variabilità e l’incertezza, sia esterna 
(fluttuazioni della domanda, variazioni degli stock di fornitura) che interna (variazioni del volume e 
• Nella	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  giusta	  • Al	  momento	  giusto	  
• Prodotto	  giusto	  • Al	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del mix di produzioni in seguito a guasti, set-up d’impianto, ecc...) all’azienda.  
La flessibilità consente un rapido cambiamento delle priorità delle prestazioni a breve termine 
(bassi costi piuttosto che alta qualità, ecc...) nell’ottica strategica del raggiungimento di un trade-off 
tra le varie prestazioni.  
Definire come obiettivo la flessibilità vuol dire quindi la capacità di modificare la propria catena di 
valore variando attraverso la tecnologia, la composizione relativa alle attività della catena stessa e le 
combinazioni dei fattori all’interno di ciascuna di esse, in modo da influenzare la propria posizione 
rispetto ai concorrenti e conseguendo un migliore vantaggio competitivo. 
 
Tale concetto si articola pertanto in quattro diverse categorie: 
• Elasticità: la capacità della catena di assorbire variazioni negative della domanda senza che i 
costi unitari diventino insostenibili; 
 
• Adattabilità: la capacità di una Supply Chain di produrre prodotti diversi con i medesimi 
impianti in tempi e costi contenuti; 
• Espansibilità: la capacità della struttura di essere modificata per far fronte rapidamente e in 
maniera conveniente ad una espansione quantitativa della domanda; 
 
• Convertibilità: la capacità del sistema di trasformare, sempre a costi e in tempi ristretti, i 
diversi impianti per renderli utilizzabili per altre produzioni. 
Nel mondo competitivo moderno, il problema non è più monodimensionale, bensì 
multidimensionale, le aziende infatti non tendono più a fissare una priorità assoluta di un obbiettivo 
e quindi definire gli altri in funzione di esso, determinando così, in modo automatico, ma non 
ottimale, il proprio posizionamento strategico sul mercato ma si preferisce agire su tutti gli indici 
prestazionali contemporaneamente al fine di determinare l’ottimale posizione strategica.  
La flessibilità si pone, dunque, come un obiettivo di qualità dello sviluppo aziendale, la necessità  
quindi per le imprese di raggiungere un certo livello di agilità (agility),, che va conseguito nel 
rispetto di certe condizioni e che richiede una gestione attenta del cambiamento.  
Infine l’obiettivo dell’efficienza consiste nella competenza della Supply Chain di assolvere i 
differenti compiti e organizzarli lungo la catena con lo scopo unico di raggiungere i risultati 
richiesti e quindi ottenere il massimo profitto a partire dalle risorse a propria disposizione. 
L’efficienza del SCM, dipende anche dal grado di cooperazione raggiunta, intesa come capacità di 
concordare obiettivi e mutui benefici, ricordando quanto detto a proposito del legame che sussiste 
tra la competitività della singola impresa e quella dei soggetti con la quale essa interagisce nella 
catena del valore. 
Si creano così le condizioni affinché venga massimizzato il livello qualitativo del prodotto o del 
servizio finale in relazione al mercato, rendendo ottimali i costi operativi e gestionali, nonché il 
capitale impiegato: l’incremento di valore economico è percepito dal cliente attraverso la gestione 
sincronizzata dei flussi delle materie e delle informazioni associate dall’approvvigionamento delle 
materie prime al consumo. 
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2.1.2 SC: misurare l’efficienza 
 
 
I risultati che si devono conseguire per il successo di una SC sono di tre tipi: 
 
• Economico-finanziari: determinati ricorrendo ai noti indicatori ricavabili dai dati della 
contabilità generale ed analitica (indicatori di economicità, redditività, di solidità 
patrimoniale, di liquidità).  
 
• Competitivi: si possono esprimere riferendosi ad opportuni indicatori che misurino il “peso” 
dell’impresa nell’ambito del sistema competitivo in cui opera.  
 
• Sociali: riguardano il livello di soddisfazione dei partecipanti (lavoratori dipendenti, 
proprietari del capitale di rischio) e il grado di fiducia che l’impresa acquisisce nei confronti 
degli stakeholders, dei finanziatori, degli esponenti politici, delle organizzazioni di 
categoria, delle pubbliche amministrazioni.  
Per un effettivo monitoraggio delle performance quindi è necessario adottare adeguati strumenti che 
siano in grado di valutare correttamente l’efficienza in primo luogo della Supply Chain. 
Quest’ultima può essere misurata in termini di:  
ü Disponibilità; 
  
ü Risposta; 
 
ü Qualità; 
 
ü Agilità. 
La disponibilità rappresenta la capacità dell’intera catena di fornitura di soddisfare in maniera 
continuativa e duratura le richieste del cliente finale. 
Il parametro di riferimento è la percentuale degli ordini evasi rispetto al totale degli ordini ricevuti, 
esso riguarda essenzialmente la definizione delle scorte e dei punti di stoccaggio all’interno del 
canale di fornitura, tale da limitare, con il livello minimo di risorse impiegate, il numero di rotture 
di stock entro definiti limiti temporali. 
La risposta del sistema si riferisce alla durata del ciclo dell’ordine, ovvero l’intervallo di tempo che 
intercorre tra la ricezione dell’ordine e la consegna della spedizione. 
Essa è legata anche al concetto di affidabilità, ovvero la capacità dell’azienda di rispettare i tempi 
( solitamente di consegna) precedentemente prefissati con il cliente. 
Quando l'affidabilità viene vista dalla prospettiva di un cliente di una tecnologia o di un servizio, le 
effettive misure di affidabilità possono differire enormemente dall'affidabilità percepita. 
Una cattiva esperienza quindi può essere ingrandita nella mente del cliente, gonfiando 
l'inaffidabilità percepita del prodotto e causando la progressiva perdita di fiducia da parte del 
cliente. 
In genere esistono due differenti soluzioni al fine di offrire al cliente dei tempi di risposta brevi e 
affidabili: 
 
v Il primo consiste nel poter contare su processi di evasione degli ordini e di produzioni 
efficienti, privi di difetti e a ciclo breve. 
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v La seconda garantisce la possibilità di produrre e immagazzinare grandi assortimenti di tutti 
i prodotti, in modo che si possa soddisfare ogni richiesta del cliente grazie a spedizioni che 
attingano al magazzino dei prodotti finiti. 
I parametri di misurazione riguardano il tempo medio di durata del ciclo ed i ritardi di consegna, 
come la percentuale di ordini evasi entro la data di consegna stabilita. 
Per quanto riguarda la qualità dei servizi, è più difficile e meno pratico eseguirne una rilevazione, 
infatti a differenza della qualità di un prodotto, in questo caso non si hanno a disposizione dei dati 
pratici e misurabili ma soltanto delle percezioni intangibili, quindi non oggettive. 
Essa dipende esclusivamente da come la percepiscono i consumatori, questo concetto è infatti molto 
vicino al concetto di soddisfazione, più precisamente la qualità di un servizio è la differenza tra le 
aspettative del consumatore e il servizio effettivamente offerto come esso lo percepisce. 
Alcuni fattori che possono determinare la qualità del servizio sono: 
∗ la competenza che risponde al grado di professionalità del servizio erogato e del personale; 
∗ l’affidabilità ovvero la regolarità, la sicurezza e la costanza del servizio; 
∗ la reattività in relazione ai tempi e ai modi di risposta dal parte del servizio nei confronti 
della domanda dei clienti; 
∗ l’accessibilità che riguarda la facilità di contatto tra le componenti del servizio e i clienti; 
∗ la comprensione ovvero lo sforzo del servizio per capire e comprendere le esigenze dei 
clienti; 
∗ la comunicazione l’informazione dei clienti rispetto ai contenuti dei servizi offerti; 
∗ la credibilità la reputazione del servizio come garanzia di affidabilità e serietà;  
∗ la sicurezza che riguarda i rischi fisici e morali dei clienti consumatori; 
∗ la cortesia che riguarda proprio le relazioni tra il personale del servizio e i clienti;  
∗ la tangibilità ovvero lo sforzo di concretizzazione dei servizi offerti. 
L’agilità è la capacità del sistema di adattare le attività logistiche in modo rapido e conveniente ai 
cambiamenti che interessano il mercato, i vantaggi dell' agilità includono una crescita più rapida dei 
profitti, una riduzione dei costi più ampia e duratura e una gestione più efficace dei rischi e delle 
minacce alla reputazione aziendale.  
 
Per raggiungere quindi tale concetto una Supply Chain deve: 
a. Anticipare: cioè indicare lo sviluppo di un'idea di quelli che saranno i cambiamenti possibili 
o probabili e non il tentativo di predire i cambiamenti effettivi, esso comporta, tra l'altro, un 
esame rigoroso delle esigenze dei clienti e delle forze del settore, e una valutazione dei 
probabili scenari di consolidamento del settore, di sviluppo del prodotto, dei prezzi e delle 
esigenze dei clienti. 
 
b. Percepire: di fatto effettuare esami continui delle condizioni di mercato, alla ricerca di 
tendenze e, soprattutto, di anomalie nel comportamento dei clienti, nelle mosse dei 
	   22	  
concorrenti, nelle variazioni della Supply Chain, nei cambiamenti nella domanda/offerta e 
negli sviluppi macro o microeconomici; per fare questo sono necessarie eccellenti capacità 
analitiche. 
 
c. Reagire: si tratta di prendere decisioni rapide e tempestive rispetto alla concorrenza, testare 
le reazioni con progetti pilota e quindi valutarlo su scala più ampia,  spesso può comprende 
anche "mosse" prestabilite, in cui la dirigenza ha preventivamente concordato come reagire 
a determinate situazioni. 
d. Adattarsi: una volta individuati i cambiamenti iniziali del mercato, è necessario rielaborare 
alcuni dei propri processi aziendali per raggiungere un livello di maggiore conformità e  
adattare la struttura organizzativa in modo da gestire al meglio le continue evoluzioni delle 
condizioni di mercato. 
 
Definite le misure dell’efficienza è necessario stabilire adeguati indicatori, che possono essere 
raggruppati in termini di Qualità, Servizio, Costo e Tempo. 
L’integrazione di queste componenti rappresenta il valore totale di un prodotto per l’utente finale, 
definito con il seguente calcolo: 
Valore= Qualità * Servizio/ Costo * Tempo. 
Nello specifico vengono considerati: 
- Misure di costo: la prima indicazione sull’efficienza della catena si può ottenere misurando i 
costi necessari allo svolgimento delle singole attività e dei processi nel loro complesso. 
 
- Misure di tempo: il fattore tempo ha assunto una straordinaria importanza come fattore di 
competizione, essendo una grandezza misurabile e diretta (non come i costi che possono 
avere delle attribuzioni arbitrarie), c’è una grande diffusione delle misure di tempo nella 
gestione aziendale.  
Le misure principali delle performance di tempo sono i “lead time”, cioè i tempi effettivi di 
esecuzione del processo, altre misure di tempo possono essere: time to market; tasso di 
introduzione di nuovi prodotti; time to order; tasso di rotazione delle scorte.  
 
- Misure di qualità: esse sono le più variegate e complesse da analizzare, per 
un’interpretazione corretta del sistema di misure è utile distinguere la qualità prodotta (o 
qualità dei processi) dalla qualità percepita. 
La qualità prodotta consiste nell’oggettiva validità ed efficacia dei modi di svolgimento del 
processo e del suo output, mentre la qualità percepita può essere definita come la conformità 
dell’offerta rispetto alle attese del cliente.  
Questi tre ordini di misurazione forniscono dati che consentono di verificare se gli obiettivi dei 
programmi di miglioramento continuo intrapresi dalla Supply Chain siano stati effettivamente 
raggiunti o meno, effettuando quindi una sorte di monitoraggio sui determinati processi aziendali. 
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QUALITA’ 
 
 
SERVIZIO 
 
COSTO 
 
TEMPO 
 
Soddisfacimento 
delle esigenze 
del cliente 
 
 
 
Supporto al cliente 
 
 
Progettazione 
 
Dalla ricezione 
all’ordine della 
consegna 
 
Idoneità all’uso 
 
 
Assistenza al 
prodotto 
 
 
Produzione 
 
Dalla progettazione 
alla produzione 
 
Integrità del 
processo 
 
 
Supporto al 
prodotto 
 
Distribuzione 
 
Ritardo della 
consegna 
 
Scostamenti 
minimi 
 
 
Flessibilità verso i 
mutamenti del 
mercato 
 
 
Garanzia della 
qualità 
 
 
Eliminazione 
degli sprechi 
 
 
Flessibilità verso le 
richieste dei clienti 
 
Amministrazione 
 
 
Miglioramento 
continuo 
 
  
Materiali e scorte 
 
 
Tabella 1: Gli indicatori di Performance  
 
 
 
2.2 Le linee di sviluppo della Supply Chain 
 
 
Per una Supply Chain efficace è fondamentale minimizzare il flusso di materie prime e prodotti 
finiti in ogni punto della filiera al fine di incrementare la produttività e ridurre i costi per indirizzarsi 
e quindi soddisfare il cliente finale, è necessario pertanto definire delle linee che siano in grado di 
guidare verso un adeguato sviluppo. 
Le imprese che operano con successo al loro interno gestiscono i seguenti elementi critici sia a 
livello di singola funzione aziendale che a livello dell'intera catena dei prodotti. 
I primi quattro punti hanno un potenziale impatto sull'azienda a livello macro, cioè generale, mentre 
gli altri riguardano il livello micro, cioè funzionale. 
Un buon coordinamento della Supply Chain si ottiene quando gli obiettivi a livello macro e micro 
sono perseguiti in modo congiunto e coordinato.  
 
v Organizzazioni flessibili 
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Un aspetto importante per qualsiasi fornitore è la prontezza di risposta alle richieste dei 
clienti, realizzata mediante un'organizzazione flessibile. 
Quest'ultima supporta la produzione e la rete distributiva mediante il conseguimento di 
efficienza nelle operazioni, e consente di aumentare il livello di servizio in termini di 
consegne frequenti, puntuali ed affidabili. 
Il concetto di flessibilità è perciò legato, non solo alla capacità costante di reagire ed 
adattarsi ai cambiamenti prodotti dall’esterno non in modo passivo ma bensì proattivo, ma 
anche alla necessità di innovazione per rispondere alle sfide poste dall’ambiente 
competitivo, per avere successo, quindi, l’organizzazione deve raggiungere un efficiente 
equilibrio tra le parti. 
Per raggiungere tale obiettivo, è necessario che la flessibilità sia realizzata in modo olistico e 
partecipativo, allo scopo di: 
 
o Bilanciare le esigenze a breve termine del mercato ( quali la produttività e la 
riduzione dei costi) con quelle a lungo termine di innovazione e 
sostenibilità. 
 
o Cercare di soddisfare gli interessi delle diverse parti in seno all’impresa, 
individuando una soluzione vantaggiosa per tutti. 
o Risolvere i potenziali conflitti. 
 
o Affrontare i possibili impatti negativi, adottando misure idonee per  
apportare corrette modifiche. 
 
v Rapporti organizzativi 
 
Le alleanze strategiche e le partnerships sono fondamentali per il successo delle catena. 
E’ fondamentale porsi nella giusta ottica e non guardare solo l’aspetto economico e 
finanziario (quando ci sarà il ritorno finanziario e quale sarà la sua entità), ma dare 
importanza anche agli aspetti commerciali, considerando i profitti che offre l’alleanza in 
termini di interscambio di competenze, di know-how, e di sviluppo di nuove potenzialità. 
E’ proficua quando nasce dalla consapevolezza dei vantaggi che essa offre a livello 
strategico e competitivo, ed è spinta dalla motivazione, dalla creatività, dalla volontà di 
dirigere sforzi, energie e impegno nella costruzione di una realtà aziendale molto più 
competitiva, che consente di raggiungere successi non ottenibili con la conservazione della 
propria autonomia. 
Le aziende devono concentrare le loro attenzioni sull'intera Supply Chain per ridurre il 
numero dei fornitori con cui trattare.  
In particolare, devono cercare di sviluppare particolari accordi con i partners che realizzano i 
componenti critici in merito agli standard qualitativi e alle modalità di consegna che 
dovrebbero seguire le logiche delle just in time (JIT). 
I benefici che si possono trarre sono molteplici: 
 
• tecnologici: grande diffusione della tecnologia, con un processo di 
innovazione continua; 
 
• produttivi: verticalizzazione della filiera produttiva o sua estensione 
orizzontale;  
• distributivi: possibilità di utilizzare reti di distribuzione comuni, per 
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produzioni diverse;  
 
• manageriali: migliore gestione delle risorse umane e delle competenze 
(possibilità di allocare le risorse più importanti nelle aree più critiche o in 
base alle esigenze dell’alleanza, ecc.);  
• finanziari: aumento della capacità di credito complessiva con ripercussioni 
positive in tutte unità che compongono l’alleanza;  
• azionari: minor impegno in termini di capitale di rischio rispetto a quello 
richiesto per realizzare l’espansione dell’impresa senza alleanze.  
v Coordinamento dell’intera Supply Chain 
 
Ogni azienda può trovarsi all'interno di più Supply Chain ed ognuna di queste può avere 
diverse esigenze di business.  
È importante adottare criteri di gestione multi canale quando si condividono risorse comuni 
tra differenti Supply Chain per permettere la reciproca integrazione. 
 
v Potenziamento delle comunicazioni 
 
L’importanza che la comunicazione ha assunto specialmente in tempi più recenti, è 
attribuibile a due principali fattori; il primo è costituito dallo sviluppo dei modelli 
organizzativi e gestionali che si stanno orientando verso forme di tipo organico e a rete, che 
consentono alle organizzazioni di adeguarsi alle esigenze di economicità, flessibilità e 
qualità dei prodotti-servizi che i mercati richiedono e che la competitività impone. 
Tali esigenze, presenti nei mercati, rappresentano il secondo importante fattore che, a sua 
volta, impone un deciso ampliamento e radicali cambiamenti nella comunicazione che deve 
essere sempre di più impiegata come strumento centrale per il governo dell’impresa. 
Sia l'incertezza che il livello dei magazzini possono essere infatti ridotti attraverso il 
potenziamento delle comunicazione tra i membri della Supply Chain.  
Una relazione di successo tra cliente fornitore, si costruisce condividendo informazioni sullo 
sviluppo prodotto, sui costi, sulla domanda e sui piani di consegna dei materiali per 
alimentare la produzione. 
Questo comporta, quindi, attivare e rendere operante una tecnologia relazionale che detiene 
importanti contenuti comunicazionali ma anche una forte elasticità, in termini di contenuto 
dei servizi, al fine di poterli adeguare in tempo reale ai bisogni del consumatore finale. 
 
v Esternalizzazione delle attività secondarie 
 
In un'azienda si possono individuare due tipi di attività: le primarie e le secondarie; le 
attività primarie caratterizzanti l'azienda stessa sono quelle nelle quali risiede il know-how e 
dove si ottiene un alto valore aggiunto, con il miglior rendimento dei capitali investiti. 
Le attività secondarie sono quelle non chiave, che possono essere esternalizzate affidandole 
ad altre imprese in grado di realizzarle con maggior efficienza attraverso il cosiddetto 
“outsourcing”. 
I motivi principali che inducono l’azienda ad adottare questa soluzione al fine di ottimizzare 
la produzione lungo tutta la catena sono principalmente:  
 
• Maggiore concentrazione sui core business. 
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• Riduzione dei costi.  
 
• Riduzione dei tempi di risposta. 
 
• Crescente flessibilità strategica ed operativa; attraverso la gestione di un numero 
limitato di attività, l’azienda è sia in grado reagire alle variazioni di mercato in tempi 
più ridotti, ma anche mantenere la possibilità di potenziare o diminuire l’organico 
messo a disposizione in relazione alle proprie specifiche esigenze del momento. 
• Miglioramento della qualità del servizio; l’azienda sceglie in maniera dettagliata i 
fornitori di riferimento che siano in grado di assicurare standard qualitativi molto 
elevati, anche a  fronte delle minacce competitive. 
 
E’ necessario però valutare anche come questo comporti elevati rischi legati a: 
 
o Perdita di controllo. 
 
o Resistenze manageriali. 
o Eccessivo decentramento delle funzioni. 
 
o Livello di servizio/ prodotto inadeguato. 
o Maggiore tempo di risposta. 
 
v Risposta al mercato di tipo “make to order” (MTO) 
 
Questa strategia di produzione si contrappone alla risposta di tipo “make to stock” dove 
l'azienda soddisfa la domanda del mercato attraverso i prodotti a magazzino. 
Nel “make to order”, invece, la domanda genera gli ordini di produzione per aziende quindi 
si opera con logica pull. 
Questa metodologia consente enormi vantaggi soprattutto in termini di riduzione di capitale 
immobilizzati ma richiede un elevato grado di efficienza all'interno della Supply Chain. 
Un aspetto fondamentale nel passaggio da MTS a MTO, e quindi nell’essere focalizzati sulle 
esigenze del cliente, è il miglioramento del servizio fornito dalle aziende in termini di 
prontezza di risposta, qualità ed affidabilità delle consegne. 
 
v Gestione efficiente dei magazzini 
 
Se passato, accumulare scorte era una normale pratica per difendersi dal rischio di avere 
picchi di domanda non previsti, oggi, le aziende si sono rese conto che anche il livello di 
magazzino comporta costi eccessivi e quindi cercano di spostare altrove lungo la Supply 
Chain queste giacenze, inoltre, richiedono sempre più spesso forniture frequenti e in piccoli 
lotti. 
L’ottimizzazione del magazzino dipende, quindi, non solo dal ridimensionamento delle 
scorte rispetto al volume di movimentazioni previste, ma anche dal coordinamento con 
strumenti informatici adeguati. 
Vengono sviluppati, a fronte di queste esigenze, sistemi ERP, che in base ai calcoli eseguiti 
sui dati relativi alle performance ottenute dai singoli reparti di stoccaggio in un determinato 
periodo di tempo, sono in grado di fornire report dettagliati sul modello di organizzazione 
più efficiente e redditizio per la gestione delle scorte, selezionandolo tra le diverse opzioni. 
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2.3 L’ implementazione del Supply Chain Management: le decisioni 
 
Un Supply Chain Management di successo richiede che siano prese una serie di decisioni per 
configurare e coordinare i flussi materiali, informativi e finanziari, i processi che li riguardano e i 
rapporti con gli altri membri della rete (Chopra e Meindl., 2007). 
Numerosi autori (Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi, 2003; Chopra e Meindl., 2007; Ivanov, 
2010; Van Landeghem e Vanmaele, 2002; Muckstaldt et al. 2001) hanno classificato pertanto le 
scelte del decision making relativo alla SC secondo tre livelli che differiscono per grado di 
strategicità e di reversibilità delle decisioni, granularità delle decisioni, ampiezza dell’orizzonte 
temporale, livello di incertezza incorporata nelle decisioni e numero di vincoli che condizionano le 
scelte (Muckstaldt et al., 2001).  
I livelli decisionali individuati sono : 
- Un livello strategico, denominato Supply Chain Design (SCD) o Supply Chain 
Strategy  (SCS),in  cui  l’azienda  decide  come  strutturare  la  propria  rete  di  fornitura  in  
modo  che  essa sia in grado di raggiungere gli obiettivi strategici che si è prefissata.  
Le decisioni di SCD hanno solitamente un orizzonte temporale di lungo periodo, 
tipicamente di qualche anno, sono alterabili soltanto sostenendo alti costi e devono tenere in 
conto dell’incertezza presente quando si cerca di anticipare le condizioni di mercato dei 
successivi anni. 
All’interno di tali decisioni esistono due nodi principali: localizzazione e produzione. 
 
Strategia della Localizzazione. 
 
La scelta della localizzazione geografica dei punti di produzione, approvvigionamento, 
distribuzione, è il primo passo per la costruzione di una solida SC, ed è un processo decisionale 
tipicamente strategico. 
Queste decisioni quindi sono fondamentali per un’azienda, in quanto sono rappresentazione della 
strategia base di accesso ai mercati di sbocco, nonché elementi influenzanti il reddito, i costi, il 
livello di servizio, in questo contesto, il processo decisionale richiede un’attenta valutazione dei 
costi di produzione, delle tasse, dei dazi e tariffe, dei volumi di vendita, dei costi di distribuzione, 
delle limitazioni produttive; questo perché i problemi economici sorgono invariabilmente sia nella 
scelta del luogo specifico per particolari attività, sia in questioni relative al superamento dello 
spazio e della distanza geografica. 
Le prestazioni di mercato dipendono parzialmente dalla geografia, così come la performance 
economica di una certa area dipende dalla natura e dalle performance dei vari mercati che si trovano 
all’interno dell’area stessa.  
Quindi la scelta di questa variabile deve essere molto accurata. 
In linea di massima le teorie della localizzazione si possono suddividere tra teorie del costo minimo 
e teorie delle aree di mercato. 
Le prime cercano di calcolare la localizzazione ottimale che minimizzi i costi di trasporto necessari 
per trasferire gli input, e l’output dai luoghi di approvvigionamento ai quelli di distribuzione 
dell’impresa. Le seconde, invece hanno lo scopo d’individuare la localizzazione ottimale 
dell’impresa rispetto al centro di mercato, in modo da massimizzare i ricavi attraverso la 
minimizzazione dei costi di trasporto input ed output. 
 
Strategia della Produzione.  
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Le decisioni sulla produzione includono scelte circa quali prodotti produrre e in che tipo di catene 
produttive inserirli. 
Come prima, queste decisioni hanno un forte impatto sui redditi, sui costi e sul livello di servizio al 
cliente offerto dall’impresa, da un punto di vista più operativo tali decisioni si concentrano sui 
dettagli dei programmi di produzione, dalla creazione della distinta base, alla gestione dei 
macchinari fino al mantenimento delle attrezzature. 
Queste decisioni vengono prese con lo scopo di incrementare la flessibilità dell’intero sistema 
produttivo in modo da rispondere in maniera adeguata alle richieste dei mercati. Il tutto tenendo 
presente che un programma di produzione per essere considerato tecnicamente valido deve essere 
efficace, attendibile, tecnicamente realizzabile ed economicamente valido, ma comunque 
suscettibile di eventuali modifiche. 
- Un livello tattico, denominato Supply Chain Planning (SCP),  in  cui  l’azienda elabora le 
politiche  e  i  piani  di  gestione  delle  proprie  attività  con  l’obiettivo  di  massimizzare  il 
valore generato dalla Supply Chain.  
Per ottimizzare le performance si sfrutta la flessibilità lasciata dai vincoli determinati dalla 
configurazione della catena di fornitura fissata a livello strategico. 
L’orizzonte  di   pianificazione   è  più breve  rispetto  a   quello  delle   decisioni strategiche, 
solitamente ristretto ad un anno, pertanto le scelte hanno un grado di reversibilità maggiore. 
Inoltre, l’incertezza riguardo la domanda e la situazione competitiva incorporata nelle 
decisioni è inferiore.  
 
- Un livello operativo, denominato Supply Chain Operations 
(SCO),  in  cui  l’azienda  prende   decisioni per gestire gli ordini che giungono dai clienti, 
data la configurazione della catena e i parametri di funzionamento stabiliti nei due livelli 
sopra menzionati. 
Le decisioni operative hanno impatto sul breve termine, da una settimana ad un giorno, e 
sono prese avendo a disposizione informazioni molto dettagliate riguardo la domanda e la 
situazione in cui  opera  l’azienda.   
All’interno delle quali esistono tre aree principali: scorte, trasporti e distribuzione fisica. 
 
Tattica delle Scorte o dell’Inventario. 
 
Sono decisioni di tipo operativo essenzialmente riferite al modo in cui vengono gestiti i materiali, le 
scorte esistono ad ogni stadio della Supply Chain, in termini di materie prime, semilavorati e 
prodotti finiti.  
Naturalmente lo scopo principale è quello di ottimizzare queste scorte e ridurre la giacenza di 
magazzino. 
Nella maggioranza delle aziende che presentano un livello gestionale avanzato, l’elemento 
fondamentale delle scorte non è rappresentato dal dimensionamento, che pur rappresenta un fattore 
fondamentale di contenimento dei costi logistici aziendali, ma dalla loro specifica gestione.  
Tali decisioni riguardano elementi quali la determinazione del livello ottimale delle quantità di 
ordine, il punto di riordino, il livello delle scorte di sicurezza (scorta minima), ma anche le modalità 
e i tempi di analisi, controllo e revisione delle stesse.  
La frequenza con cui le scorte dirette possono essere analizzate ed eventualmente revisionate, 
dipende dalla dinamica del mercato, dalla variabilità delle condizioni logistiche, e dalla frequenza di 
accadimento di eventuali situazioni che modifichino sostanzialmente le condizioni che hanno 
portato a definire originariamente la logica ed i livelli di scorta;  la corretta logica di 
dimensionamento delle varie tipologie di scorte aziendali, l’efficacia nella gestione logistica dei 
livelli di scorta pianificati, la frequenza dei controlli ed eventualmente delle successive revisioni, 
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influenzano in misura assolutamente determinante l’efficacia gestionale della Supply Chain. 
 
 
Tattica dei Trasporti.  
 
Le decisioni relative ai trasporti risultano influenzare profondamente la strategia dell’impresa, esse 
sono strettamente collegate con le decisioni di inventario dato che la miglior scelta della modalità di 
trasporto da utilizzare deriva da un’accurata valutazione tra i costi legati all’uso di un particolare 
tipo di trasporto e i costi indiretti di giacenza di magazzino legati a quel tipo di trasporto.  
Le decisioni appartenenti a ciascun livello hanno come oggetto problematiche eterogenee e fanno 
riferimento a diversi ambiti decisionali. 
Alcune riguardano la pianificazione della domanda, altre le promozioni da attuare, i sistemi 
informativi da utilizzare o le iniziative da adottare nel caso di eventi di disturbo. 
Tuttavia, la maggior parte fa riferimento agli ambiti decisionali che sono stati identificati come le 
aree funzionali del Supply Chain Management, oppure come gli stadi tradizionali della SC: gli 
acquisti, la produzione e la distribuzione. 
Tra  le  decisioni  che  rientrano  nell’area  degli  acquisti  gli  autori  hanno  identificato  le  scelte 
di make or buy, la scelta dei fornitori, la scelta di quale tipologia di relazione instaurare con i propri 
fornitori e la definizione dei piani di approvvigionamento. 
Quelle che riguardano l’ambito produttivo comprendono la configurazione della rete degli  impianti 
produttivi in termini di numero, localizzazione e capacità, la definizione dei processi produttivi, la 
scelta della posizione del punto di disaccoppiamento, la definizione dei piani di produzione, la 
pianificazione della forza lavoro. 
Infine, tra le decisioni relative alla sfera della distribuzione, si possono rilevare la configurazione 
della rete distributiva in termini di numero e localizzazione dei centri distributivi e dei distributori, 
la localizzazione delle scorte, la pianificazione delle rotte di trasporto e la quotazione della data di 
consegna. 
Le tabelle seguenti riassumono le decisioni relative al Supply Chain Management individuate da 
altri autori, suddivise a seconda del loro livello gerarchico, distinguendo tra decisioni strategiche, 
tattiche e operative, all’interno   di   ciascuna   tabella, le decisioni sono ulteriormente suddivise 
secondo il criterio dall’ambito  decisionale. 
Esse risultano quindi raggruppate nelle tre aree principali individuate - acquisti, produzione, 
distribuzione - più una categoria aggiuntiva che racchiude le decisioni riferite a problematiche che 
non rientrano in queste tre aree. 
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Tabella 2: Decisioni Strategiche 
7 
 
Decisioni Strategiche 
 
Autore Acquisti Produzione 
 
Distribuzione Altro 
Fine, 2000  Scelta di make or buy della 
produzione 
 Scelta dei fornitori 
 Scelta della tipologia di 
relazione da instaurare con i 
fornitori 
  Scelta del posizionamento delle 
scorte 
 Scelta delle modalità di trasporto 
 Scelta dei sistemi informativi 
Harrison, 2001  Scelta dei fornitori  
 Allocazione fornitori – impianti 
produttivi 
 Scelta di make or buy di attività 
di supply chain 
 Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti produttivi 
 Allocazione prodotti – impianti 
produttivi 
 Scelta delle tecnologie di 
processo 
 Scelta del numero e 
localizzazione degli impianti 
distributivi 
 Scelta delle modalità di trasporto 
 Scelta delle rotte di trasporto 
 Allocazione impianti produttivi 
– mercati 
 Scelta  dell’infrastruttura  da  usare  
quando un nuovo prodotto è 
aggiunto alle linee di prodotto 
esistenti 
 Scelta dei punti della domanda 
in cui sono aggiunte nuove 
risorse 
Muckstaldt et al., 
2001 
  Scelta della capacità degli 
impianti produttivi 
 Scelta della capacità degli 
impianti distributivi 
 Decisioni di merger and 
acquisition 
Van Landeghem e 
Vanmaele, 2002 
  Scelta della localizzazione degli 
impianti produttivi 
 Scelta di postponement 
 Scelta della localizzazione degli 
impianti distributivi 
 Scelta del posizionamento delle 
scorte 
 Scelta dei sistemi informativi 
Truong e Azadivar, 
2003 
 Scelta dei fornitori 
 Scelta della tipologia di 
relazione da instaurare con i 
fornitori 
 Scelta di make or buy della 
produzione 
 Scelta di make or buy di attività 
di supply chain 
 Scelta della localizzazione e 
capacità degli impianti produttivi 
 Scelta di postponement 
 Scelta dei canali distributivi 
 Scelta del posizionamento delle 
scorte 
 Scelta della proprietà delle scorte 
 Scelta del livello di servizio 
 Scelta delle modalità di trasporto 
 Decisioni di condivisione delle 
informazioni sulle vendite 
 Definizione delle politiche di 
gestione della previsione della 
domanda di lungo termine 
 Definizione di standard di 
performance alle unità operative 
Muriel e Simchy-
Levi, 2003 
  Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti produttivi 
 Allocazione impianti produttivi 
– centri distributivi 
 Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti distributivi 
 Scelta del numero e 
localizzazione dei distributori 
 Allocazione impianti distributivi 
– distributore 
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Simchi-Levi 
Kaminsky e 
Simchi-Levi, 2003 
 Scelta dei fornitori  Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti produttivi 
 Allocazione prodotti - impianti 
produttivi 
 Scelta del numero, 
localizzazione e capacità dei 
centri distributivi 
 Allocazione prodotti – impianti 
distributivi 
 
Graves e Willems, 
2003 
 Scelta dei fornitori 
 Scelta  di sourcing locale / 
globale 
 Allocazione fornitori - impianti 
produttivi 
 Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti produttivi 
 Definizione dei processi 
produttivi 
 Scelta  di postponement 
 Allocazione prodotti - impianti 
produttivi 
 Allocazione impianti produttivi 
– centri distributivi 
 Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti distributivi 
 Scelta delle modalità di trasporto 
 Scelta del posizionamento delle 
scorte 
 
Sharifi, Ismail e 
Reid, 2006 
  Scelta della localizzazione e 
capacità degli impianti produttivi 
 Definizione dei processi 
produttivi 
 Scelta della localizzazione e 
capacità degli impianti 
distributivi 
 Scelta delle modalità di trasporto  
 Scelta delle rotte di trasporto 
 Definizione degli schemi di 
scambio di informazioni 
 
Chopra e Meindl, 
2007 
 Scelta di make or buy di attività 
di supply chain 
 Scelta della localizzazione e 
capacità impianti produttivi 
 Scelta di postponement 
 Allocazione prodotti – impianti 
produttivi 
 Scelta della localizzazione e 
capacità degli impianti 
distributivi 
 Allocazione prodotti – impianti 
distributivi 
 Scelta delle modalità di trasporto 
 Scelta dei sistemi informativi 
Ivanov, 2010  Scelta dei fornitori  
 Allocazione fornitori – impianti 
produttivi 
 Scelta della tipologia di 
relazione da instaurare con i 
fornitori 
 Scelta delle tecnologie di 
processo 
 Scelta del numero, 
localizzazione e capacità degli 
impianti produttivi  
 
 Scelta delle modalità di trasporto 
 Scelta del livello di servizio 
 
 
 
 Definizione delle politiche di 
gestione  dell’incertezza  della  
domanda 
 Definizione delle politiche di 
gestione della sicurezza della 
supply chain da eventi distruttivi 
 Scelta dei sistemi informativi 
Tabella 4: Decisioni strategiche di Supply Chain Management 
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Tabella 3: Decisioni Tattiche 
 
Tabella 4: Decisioni Operative 
9 
 
Decisioni tattiche 
 
Autore Acquisti Produzione 
 
Distribuzione Altro 
Harrison, 2001   Definizione dei piani di 
produzione 
 Definizione dei piani di gestione 
delle scorte 
 Definizione dei piani di gestione 
dei trasporti  
 
Muckstaldt et al., 
2001 
 Definizione dei piani di 
approvvigionamento dei 
materiali di lungo periodo  
  Scelta del posizionamento delle 
scorte 
 
Van Landeghem e 
Vanmaele, 2002 
  Definizione dei piani di 
produzione (volumi per famiglia 
di prodotto) 
 Scelta del livello di utilizzazione 
medio della capacità produttiva 
 Definizione dei piani di gestione 
delle scorte (livelli target) 
 Definizione dei piani di gestione 
dei trasporti (TL, LTL, modalità) 
 
Muriel e Simchy-
Levi, 2003 
  Definizione dei piani di 
produzione 
 Definizione dei piani di gestione 
delle scorte 
 Definizione dei piani di gestione 
dei trasporti  
 
Simchy-Levi, 
Kaminsky e 
Simchi-Levi, 2003 
 Definizione dei piani di 
approvvigionamento dei 
materiali di lungo periodo 
 Definizione dei piani di 
produzione 
 Definizione dei piani di gestione 
delle scorte 
 Definizione dei piani di gestione 
dei trasporti (frequenza 
consegne) 
 
Chopra e  Meindl, 
2007 
   Allocazione impianto produttivo 
– mercato 
 Definizione dei piani di gestione 
delle scorte 
 Determinazione del periodo e 
dell’entità  delle  promozioni 
 
Ivanov, 2010  Definizione dei piani di 
approvvigionamento dei 
materiali di lungo periodo 
 
 Scelta del livello di utilizzazione 
medio della capacità produttiva 
 
 Definizione dei piani di gestione 
dei trasporti (routing consegne) 
 Definizione dei piani di gestione 
delle scorte 
 Definizione delle politiche di 
gestione della previsione della 
domanda di medio termine 
Tabella 5: Decisioni tattiche di Supply Chain Management
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Decisioni operative 
 
Autore Acquisti Produzione 
 
Distribuzione Altro 
Muckstaldt et al., 
2001 
 
  Pianificazione della forza lavoro, 
dei turni e della chiusura degli 
impianti produttivi 
 Schedulazione della produzione 
 Pianificazione della forza lavoro 
e dei turni dei centri distributivi 
 Organizzazione del caricamento 
mezzi 
 Schedulazione del ricevimento 
merci 
 Schedulazione delle consegne 
 
Van Landeghem e 
Vanmaele, 2002 
 Pianificazione operativa degli 
ordini di approvvigionamento 
dei materiali 
 Schedulazione della produzione 
(volume produttivo e tempistiche 
per codice prodotto) 
 Allocazione produzione - ordini 
 Schedulazione delle consegne  
Muriel e Simchy-
Levi 2003 
  Schedulazione della produzione  Allocazione mezzi – ordini 
 Determinazione del routing dei 
singoli mezzi di trasporto 
 
Simchy-Levi, 
Kaminsky e 
Simchi-Levi 2003 
 Pianificazione operativa degli 
ordini di approvvigionamento 
dei materiali 
 Schedulazione della produzione 
 
 Schedulazione delle consegne 
 Allocazione scorte - ordini 
 Organizzazione del caricamento 
mezzi 
 Quotazione della data di 
consegna 
 Determinazione dei piani 
operativi di pianificazione della 
domanda 
 
Chopra e  Meindl 
2007 
 Pianificazione operativa degli 
ordini di approvvigionamento 
dei materiali 
 
 Allocazione produzione - ordini  Schedulazione delle consegne 
 Organizzazione del picking 
 Allocazione scorte – ordini 
 Allocazione mezzi – ordini 
 Quotazione della data di 
consegna  
 
Ivanov 2010  Pianificazione operativa degli 
ordini di approvvigionamento 
dei materiali 
 Schedulazione della produzione  Determinazione del routing dei 
singoli mezzi di trasporto 
 Quotazione della data di 
consegna (ATP / CTP) 
 Determinazione degli step di 
aggiustamento in caso di eventi 
di disturbo 
 
Tabella 6: Decisioni operative di Supply Chain Management
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3.1 I processi chiave 
 
 
Ogni Supply Chain Management è caratterizzata da determinati processi chiave che rappresentano i 
veri e propri core business di tale sistema, a sua volta ogni processo è poi articolato in sub-processi 
che vanno a definire le rispettive dimensioni strategiche ed operative del Supply Chain 
Management. 
Tali processi presentano elementi di differenziazione in funzione delle specifiche caratteristiche 
culturali ed organizzative della catena di riferimento, soprattutto in relazione al settore in cui questa 
opera. 
 
I processi individuati sono otto:  
1. Il processo di sviluppo e gestione delle relazioni con il cliente; 
 
2. Il processo di gestione dei servizi; 
3. Il processo di previsione e gestione della domanda; 
4. Il processo di gestione e adempimento dell’ordine; 
5. Il processo di programmazione della produzione; 
6. Il processo di sviluppo e gestione delle relazioni con il fornitore; 
7. Il processo di sviluppo e commercializzazione di nuovi prodotti; 
8. Il processo di gestione dei flussi di ritorno dei prodotti. 
Il primo rappresenta il momento di avvio verso una gestione integrata della supply chain in quanto 
provvede ad identificare il cliente chiave allo scopo di selezionarli in funzione dei loro bisogni e 
delle loro esigenze. 
Ciascun segmento di clientela è affidato a un team che interagisce con gli stessi clienti un'ottica di 
reciproca collaborazione al fine di comprenderne le esigenze e di ridurre la variabilità della 
domanda; la performance del processo è misurabile attraverso la redditività per cliente. 
 
Sul piano strategico il processo richiede decisioni volta definire: 
• le strategie per individuare i sentimenti di clientela;  
 
• i criteri di classificazione dei segmenti in relazione alle specificità  di prodotto e di servizio 
da essa richiesti, nonché alle potenzialità di sviluppo del segmento ai livelli di competitività 
ed ai canali di distribuzione. Ciò consente di definire differenti standard qualitativi di 
prodotto e di servizio condivisi dai segmenti di clientela e si sono destinati. 
Dal punto di vista operativo il processo in esame ha come obiettivo quello di progettare ed 
implementare il product standard agreement (PSA) attraverso i seguenti passaggi:  
• formalizzazione dei segmenti di clientela sulla base di criteri individuati a livello strategico;  
 
• costituzione dei vari team preposti alla gestione di ciascun segmento di clientela con 
l'obiettivo di rispondere efficacemente al loro richieste; 
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• redazione di una report da parte di ogni team sulle informazioni acquisite;  
 
• individuazione da parte di ogni team delle possibili azioni di miglioramento, al fine di       
incrementare i livelli di vendita, contenere i costi e migliorare i servizi al cliente;  
 
• progettazione e implementazione di un PSA, per ogni segmento di clienti;  
 
• monitoraggio, rilevazione, controllo e comunicazione delle performance raggiunte.  
Il secondo descrive il front-office con i clienti, ed è volta alla definizione dell'ordine, delle modalità 
e dei tempi di spedizione della merce, della disponibilità del prodotto. Le informazioni sono fornite 
in tempo reale e per questa ragione processo si interfaccia con le funzioni della produzione, della 
logistica e del commerciale. 
 
Gli aspetti strategici del processo riguardano: 
     
• la definizione delle strategie per ciascun PSA individuato;  
 
• la definizione da parte di ciascun team delle procedure da seguire a  fronte di eventi non 
previsti e dei coordinamenti interni ed esterni  che si rendono necessari;  
 
• la scelta delle infrastrutture, fisiche ed informatiche necessarie  l'implementazione della 
suddetta procedura.  
 
A livello operativo i vari team attivano i processi necessari alla realizzazione di quanto definito sul 
piano strategico e sulla base degli strumenti indicati misurano i risultati raggiunti. 
Il terzo si prefigge di bilanciare le richieste del cliente con le capacità e competenze che le diverse 
realtà aziendale sono in grado di fornire e si estrinseca nella stesura di un piano volto a coordinare 
volumi, tempi e localizzazione dalla domanda con le attività di approvvigionamento, produzione e 
distribuzione al fine di contemperare le loro capacità di risposta alle richieste che saranno loro fatte. 
 
A livello strategico il time devono definire:  
• gli strumenti di previsione a utilizzare;  
 
• la strategia di comunicazione da applicare; 
 
• le procedure per coordinare la domanda con le capacità di  approvvigionamento,  produzione 
e vendita;  
 
• un sistema di contingentamento per fronteggiare eventi interni od  esterni che modificano i 
bilanciamenti individuati. 
A livello operativo si provvede alla realizzazione di quanto definito in sede strategica. 
 Il quarto rappresenta un punto chiave per il Supply Chain Management in quanto mira a 
raggiungere una gestione completa dell'ordine lungo le differenti sequenze della catena di fornitura. 
Per raggiungere una più efficace integrazione tra produzione, logistica e distribuzione e poter 
rispondere alle richieste dei clienti secondo le sue attese, è importante la collaborazione da parte di 
tutti soggetti.  
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La dimensione strategica del processo deve fornire: 
• una definizione dell'obiettivo servizio al cliente che intende raggiungere secondo quanto 
stabilito dal marketing e una definizione della struttura nella SC;  
 
• una valutazione sulla fattibilità dell'intera esecuzione dell'ordine;  
 
• una valutazione sulla consistenza sull'efficacia del network logistico.   
Operativamente si attiva nei seguenti processi:  
• comunicazione dell'ordine; 
 
• acquisizione dell'ordine;  
 
• attivazione ordine; 
 
• flusso documentale;  
 
• predisposizione dei materiali e prodotti nei magazzini;  
 
• ordine di consegna. 
Il quinto è volto all’implementazione della  logica pull in base alla quale le imprese di canale 
devono produrre distribuire quanto richiesto dal mercato, sia dal punto di vista quantitativo sia da 
quello qualitativo.  
Questo orientamento, oltre a conferire flessibilità al processo, al vantaggio di ridurre il numero di 
lotti di produzione, consentire una capacità di risposta rapida cliente e permette inoltre di 
fronteggiare eventuali cambiamenti nelle richieste del cliente, a costi più contenuti. 
Il sesto è finalizzato a definire e sviluppare il sistema relazionale di lungo termine con un numero 
ristretto e selezionato di fornitori in un'ottica collaborativa al fine di ottenere reciproci vantaggi( 
logica win-win). 
Il settimo occupa un posto di primaria importanza nel Supply Chain Management in quanto 
condiziona il suo successo sul mercato. 
Accorciare i tempi che intercorrono tra la creazione di nuovi prodotti e la loro collocazione sui 
mercati significa acquisire competitività e la riduzione del time to market è l'obiettivo principale di 
questo processo. Esso, infatti, favorisce l'integrazione tra i vari anelli della catena accorciando la 
distanza fornitore-cliente. 
Infine la gestione dei flussi di ritorno dei prodotti è quel processo di pianificazione, 
implementazione e controllo dell’efficienza delle materie prime dei semilavorati, dei prodotti finiti 
e dei correlati flussi informativi dal punto di recupero ( o consumo) al punto di origine con lo scopo 
di riguadagnare valore dai prodotti che hanno esaurito il loro ciclo di vita ,movimenta quindi i 
prodotti dalla loro naturale destinazione finale a ritroso nella catena di distribuzione fino al 
produttore iniziale o ad un nuovo soggetto o luogo della Supply Chain originaria. 
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3.2 Modello SCOR e Modello delle 3-P 
 
 
Lo sviluppo della Supply Chain può risultare di difficile applicazione, specialmente se non si hanno 
gli strumenti adeguati, e la creazione di una SC più competitiva è diventata in epoca moderna la 
prima vera sfida che l’azienda intende e vuole affrontare. 
Per realizzare una gestione integrata della catena di fornitura al fine di migliorarne le performance, 
il Supply Chain Council nel 1996 grazie all’aiuto di numerosi ricercatori e professionisti definisce e 
sviluppa il modello di riferimento SCOR ( Supply Chain Operations Reference Model), esso postula 
il coordinamento e la cooperazione all’interno della filiera e descrive i processi gestionali volti al 
soddisfacimento della domanda del cliente ; esso fornisce alle imprese le informazioni su come 
configurare la catena, valutare le performance, quali aree esaminare, come creare indicatori per il 
benchmarking e come determinare i costi finanziari ed i ritorni sugli specifici investimenti. 
Tale generalmente, non include tutti i processi aziendali e solitamente esclude: 
• il processo di marketing e vendita; 
 
• il processo di ricerca e sviluppo tecnologico; 
• il processo di sviluppo nuovo prodotto; 
 
• alcune attività del servizio post-vendita. 
Nonostante ciò, durante l’analisi e l’implementazione del modello, possono risultare indispensabili 
alcuni collegamenti a questi processi. 
Il modello SCOR  utilizza un approccio modulare “building block” sulla base di cinque processi di 
gestione per descrivere le SC, questo tipo di approccio permette una descrizione della SC per essere 
assemblata tra le aziende, all’interno e all’esterno, tra i segmenti del settore e tra aree geografiche e 
fornisce anche uno strumento per valutare le prestazioni di terze parti, determinando il vantaggio 
strategico e finanziario delle attività di outsourcing della catena di fornitura. 
 
La struttura del modello SCOR è composta dai seguenti elementi: 
- Descrizioni standard degli elementi individuali che compongono i processi della SC; 
 
- Definizione delle misure degli indicatori di prestazione; 
- Descrizione delle migliori pratiche associate ad ogni elemento del processo; 
- Identificazione delle funzionalità del software che consente le best practices. 
I processi di gestione sono individuati in: 
§ Plan: si tratta di tutte le attività di bilanciamento tra pianificazione della domanda e 
dell’offerta al fine di garantire lo sviluppo di un piano operativo che coinvolga tutti gli attori 
della catena e che risponda la meglio alle regole del business; 
 
§ Source: l’insieme di quei processi che procurano i beni e i servizi per soddisfare la domanda 
pianificata ed effettiva, individuando quindi la qualità del fonte –fornitore e stipulando con 
esso il contratto ed i termini di pagamento;  
§ Make: definisce l’insieme delle attività necessarie alla costituzione del prodotto finito, 
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tenendo conto dei cambiamenti di ingegnerizzazione, i macchinari e le attrezzature, lo stato 
e la qualità del sistema di produzione; 
 
§ Deliver: comprende tutto ciò che riguarda il trasferimento dei beni e si suddivide a sua volta 
in: gestione degli ordini, gestione del magazzino e trasporto ed installazioni; 
§ Return: riguarda tutti i ritorni di prodotti e quindi la gestione dei resi che non rispecchiano le 
richieste del cliente per differenti ragioni. 
 
 
Figura 2: Il modello SCOR (fonte: Supply Chain Council, 2008) 
Il modello infine si basa su quattro livelli gerarchici volti ad analizzare i processi precedentemente 
descritti: 
o Top level: viene fissata al suo interno la strategia dell’intera Supply Chain, definendo gli 
obiettivi di performance che si intendono perseguire; 
 
o Configuration level o livello di integrazione esterna: vengono riconfigurate le strutture e le 
strategie sulla base delle scelte strategiche effettuate; 
o Process element level o livello di integrazione interna: si definiscono gli input, gli ouput e 
gli indici di prestazione dei processi al fine di individuare gli elementi della filiera efficienti 
e non; 
 
o Implemention level o livello di integrazione funzionale: i soggetti partecipanti 
implementano le specifiche pratiche. 
La metodologia SCOR non prende in considerazione nella sua classificazione il quarto livello, 
quello dell’implementazione operativa delle singole attività che costituiscono i diversi elementi dei 
processi della Supply Chain. 
Il livello 1 definisce la catena di fornitura, e quindi le linee guida necessarie a soddisfare la 
concorrenza utilizzando i cinque processi: plan, source, make, deliver e return, ed infine focalizza le 
	   37	  
differenti tipologie di processi con riferimento alle scelte che il management è chiamato a compiere 
in sede di definizione dell’ampiezza e dei contenuti da attribuire alla catena di fornitura.; gli 
indicatori di riferimento riguardano le prestazioni correnti delle prospettive rivolte al cliente e 
all’interno dell’azienda rispetto a quelle richieste. 
Il livello 2 si occupa di configurare i processi secondo i vincoli di mercato, di prodotto e aziendali 
definiti in precedenza, rendendo la Supply Chain più flessibile a livello complessivo; in particolare 
il modello SCOR identifica due macro categorie dei processi:  
 
 operativi (operating processes), quali: la comprensione delle aspettative del mercato e dei 
clienti, lo sviluppo di una visione e di una strategia, la progettazione dei prodotti e dei 
servizi, le attività di marketing e di vendita, l’offerta effettiva del bene o del servizio, la 
gestione amministrativa del rapporto con il cliente e la gestione del servizio al cliente; 
 
 di gestione/ supporto (management & support processes), come la gestione e lo sviluppo 
delle risorse umane, la gestione dei contenuti e dell’architettura del sistema informativo 
aziendale, la gestione delle risorse fisiche e finanziarie, l’esecuzione di programmi per la 
sicurezza, la salute e il rispetto dell’ambiente, la gestione delle relazioni esterne e la gestione 
dei programmi di miglioramento. 
 
Inoltre viene effettuata una distinzione tra prodotti Make to Stock (MTO), Make  to Order (MTO) 
ed Engineer to Order (ETO), ogni processo del livello 1 infatti è suddiviso in sottocategoria a 
seconda della tipologia del prodotto scelto. 
Il livello 3  descrive i processi alla base del livello 2, specificando indicatori di performance e best 
practicies; i compiti da svolgere sono in sintesi: sviluppare modelli di processo che supportino gli 
obiettivi strategici ed il lavoro all’interno della nuova configurazione di SC sviluppata nel livello 2, 
stabilire le pratiche aziendali a livello operativo, costruire un sistema di requisiti e selezionare 
sistemi adeguati che siano in grado di supportare le caratteristiche e i piani di azione della catena. 
Tale modello se pur dettagliato non è di facile applicazione, e viene prettamente utilizzato dalle 
grandi aziende dotate di un adeguata struttura e che dispongono della totalità delle informazioni 
necessarie per sviluppare tale sistema. 
Un ulteriore soluzione per la gestione della SC è  proposta da APICS, un’organizzazione 
educazionale internazionale no-profit, che offre programmi di certificazione, strumenti di training e 
una rete di opportunità per incrementare le prestazioni professionali e aziendali, che identifica il 
modello delle 3-P. 
Tale riesce a descrivere in maniera ottimale la composizione della catena, limitandosi pur sempre ad 
una semplificazione della realtà che non evidenzia, a differenza del modello SCOR, né il perché né 
il modo tramite il quale dovrebbe essere gestita una SC e di fatto viene raramente applicato dalle 
aziende. 
 
Esso si basa su tre dimensioni: 
1. Purpose: vengono definiti gli obiettivi (chi sono i clienti, come soddisfarli, quali sono i 
limiti ), molto simili a quelli della mission aziendale, e successivamente a fronte di questi, 
attraverso una stretta collaborazione si sviluppano le strategie guida; 
 
2. Partnership: si identificano i vari anelli della catena che devono supportare le strategie 
precedentemente definite, cooperando e gestendo in maniera più efficace i flussi lungo la 
catena di informazioni, merci e fondi al fine di ottenere un vantaggio competitivo superiore 
rispetto alla concorrenza senza perdere di vista l’obiettivo di creare valore per il 
consumatore, è evidente che in questa fase sarà necessario selezionare partner compatibili  e 
stipulare con essi accordi volti a condividere sforzi, rischi e benefici; 
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3. Process: si procede alla reingegnerizzazione dei processi e si individuano le modalità 
operative per implementarli, per far questo è indispensabile che le singole aziende che fanno 
parte della catena collaborino verso una sola direzione e adottino comuni modi di operare, 
eliminando tutte quelle attività che non apportano migliorie e consolidando invece quelle 
che sono importanti per le Supply Chain. 
 
 
3.3 La struttura e le tipologie di reti 
 
La struttura della catena di fornitura è un aspetto molto importante per la progettazione di un 
efficace sistema relazionale da implementare all'interno del Supply Chain, per garantire un flusso di 
informazioni da condividere con l'ausilio di appropriate reti informatiche e per implementare un 
processo logistico che intervenga sui principali punti nodali della catena. 
Essa normalmente viene rappresentata dalle diverse tipologie di reti di relazioni che si stabiliscono 
tra le imprese che ne entrano a far parte, individuando nello specifico le imprese a monte (fornitori) 
e quelle a valle (clienti) dell’ impresa focus, ed assume differenti livelli di complessità in relazione 
sia alle tipologie di prodotto realizzati ed alle loro modalità di fabbricazione, sia alla localizzazione 
ed alle specifiche caratteristiche dei mercati serviti, sia al numero e alla localizzazione dei fornitori 
individuati e alla disponibilità di materie prime. 
Definire la struttura  vuol dire quindi definirne una sorta di “ mappa”  che rappresenta la prima fase 
per la creazione di una SC che offra ottimi risultati, si intende un processo grazie al quale vengono 
rilevate nuove opportunità che consentano di migliorare la catena, identificando con essa le fasi che 
aggiungono valore al sistema, i problemi e le modalità di intervento, le risorse e la tempistica 
necessaria al raggiungimento dell’esito desiderato. 
L’attività di mappatura, d’identificazione e valutazione dei principali rischi all’interno della catena 
di fornitura è un passaggio fondamentale per l’impostazione di un sistema di gestione e controllo 
che sia realmente efficace rispetto ad obiettivi di monitoraggio che travalicano il perimetro 
aziendale. 
La struttura di una catena di fornitura presenta due dimensioni: 
 dimensione orizzontale: numero di “livelli” in cui si articola la relazione con le 
altre imprese a monte e a valle. Si identificano quindi fornitori e clienti di primo 
livello (direttamente relazionati all’impresa-focus) e di secondo livello (fornitori 
dei fornitori e clienti dei clienti). La diversa estensione della dimensione 
orizzontale  connota una struttura che può essere lunga o corta.  
 
 dimensione verticale: all’interno di ogni livello può variare il numero di clienti 
e  fornitori. Ad esempio, a monte dell’impresa focus, un elevato numero di 
fornitori, alternativi o complementari tra loro, determina una ampiezza della 
dimensione verticale (wide structure). 
Viceversa se è ridotto il numero di fornitori all’interno di un medesimo livello, 
la dimensione verticale è poco ampia (narrow structure). Le stesse riflessioni 
valgono per la dimensione verticale a valle dell’ impresa focus. 
Come definito in precedenza tale struttura varia e dipende dalle aziende che ne entrano a far parte e 
dalle relazioni che tra loro si stabiliscono. Le reti sono generalmente costituite per volontà di una 
entità più forte, detta leader, che generalmente assume anche il ruolo di coordinatore dell’attività 
economica, tali reti si possono suddividere in: 
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§ Reti verticali, rappresentano la catena logistica che include le entità ai diversi livelli: 
fornitori, produttori distributori e le entità operanti nel canale di distribuzione come 
grossisti e dettaglianti; questo tipo di rete ha ricevuto notevole attenzione negli ultimi 
anni, anche soprattutto per la sua minore complessità rispetto alle altre tipologie di 
catena logistica: le aziende che decidono di sviluppare questa tipologia di rete non 
sono soggette a resistenze dovute alla concorrenza interna tra elementi che operano 
allo stesso livello; la rete è facilmente schematizzabile e le relazioni tra i nodi che la 
compongono sono analizzabili anche analiticamente. 
 
§ Reti orizzontali, sono le reti in cui le entità lavorano ad uno stesso livello, svolgendo 
quindi la stessa attività, questo tipo di rete è caratterizzata da relazioni di 
collaborazioni tra entità quando la capacità produttiva di una sola non è sufficiente a 
soddisfare l’intera richiesta. Esempi di relazioni in questo tipo di catena, che hanno 
ricevuto notevole attenzione negli ultimi anni allo scopo di aumentare il livello di 
servizio e lo sfruttamento della capacità produttiva, sono: il transhipment, attività che 
consente il trasferimento dei prodotti tra entità ad uno stesso livello della catena di 
distribuzione e che consente di gestire le scorte riducendone il livello pur 
mantenendo il livello di servizio stabilito; la subfornitura, con tale attività una 
azienda può aumentare la propria capacità di soddisfare la domanda cedendone una 
parte ad aziende che svolgono la stessa attività.  
Questo tipo di reti avranno un ampio sviluppo nel futuro in quanto consentono di 
migliorare la prestazione della SC e riducono il livello di risorse impiegate, è dunque 
un sistema basato sulla cooperazione in un ambiente comunque competitivo.  
 
§ Reti ibride, in cui sono presenti configurazioni miste delle due precedenti tipologie. 
 
§ Reti temporanee, sono quelle reti costituite temporaneamente per sfruttare 
determinate opportunità o per sviluppare un progetto di durata limitata. 
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3.4 Le figure di riferimento  
 
Una Supply Chain responsabile deve dimostrare la sostenibilità in tutti i propri processi e attività, 
garantendo per prima cosa il rispetto degli standard di qualità e creando valore per tutti gli attori 
coinvolti, lungo l’intera catena di fornitura, soggetti che principalmente sono entità coinvolte nel 
processo di produzione e distribuzione. 
Un ulteriore contributo positivo al conseguimento degli obiettivi di corretta gestione della filiera 
produttiva, che saranno poi oggetto di controllo e monitoraggio nel tempo, deriva dalla gestione 
delle relazioni con i differenti soggetti coinvolti.  
L’impresa dovrebbe ispirarsi ai valori e principi di comportamento dichiarati anche per impostare e 
gestire le relazioni con i propri interlocutori interni ed esterni, avviando con essi un processo di 
coinvolgimento, finalizzato a promuovere una collaborazione nella elaborazione della strategia 
aziendale con riferimento alla gestione della SC. 
Inoltre sarebbe opportuno anche condividere il risultato di tale processo con tutti i dipendenti, 
attraverso un adeguato processo di formazione e comunicazione in modo da renderli consapevoli 
delle scelte aziendali in tale ambito e favorirne una reale e concreta applicazione. 
Per raggiungere quindi un efficiente integrazione all’esterno, con i fornitori ed i clienti, ciascun 
partecipante deve essere in grado di ottenere all’interno della catena un adeguato livello di 
efficienza ed efficacia, ma deve anche avere in sé una predisposizione volta a superare le proprie 
barriere funzionali interne, con lo scopo unanime di rafforzare la propria competitività, e  soddisfare 
il cliente finale. 
 
I ruoli più significativi di una SC possono essere distinti in due categorie: 
- Ruoli legati alla produzione; 
 
- Ruoli legati al “servizio”. 
I ruoli legati alla produzione vengono ulteriormente suddivisi in: 
∗ Dettaglianti e grossisti: sono i punti di vendita in cui il consumatore finale acquista il 
prodotto, rispettivamente in piccole quantità o all’ingrosso;  
i dettaglianti si dividono per: linee di prodotto vendute, tipo di servizio e prezzi praticati; 
 
∗ Centri di distribuzione: sono le entità coinvolte nella ricezione dei prodotti dal punto di 
produzione e nella distribuzione di essi a loro volta lungo la supply chain ; 
 
∗ Impianti di produzione: si intende un complesso di macchine, mezzi e addetti volti asfruttare 
le risorse materiali per trasformarle in prodotti finiti a maggior valore aggiunto tramite 
anche processi di fabbricazione e/o montaggio; 
Mentre i ruoli legati al “servizio” sono ripartiti in: 
∗ Aziende di trasporto: sono quelle entità che si occupano delle operazione di trasferimento 
fisico dei beni da una zona all’altra; 
 
∗ Aziende di servizi: sono quelle entità che forniscono i servizi necessari alla coordinazione e 
allo svolgimento delle attività della SC. 
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Da un punto di vista organizzativo tutti gli elementi sono composti essenzialmente da tre 
componenti:  
 
Ø Funzioni interne: che includono tutte le attività e i processi impiegati per la trasformazione 
delle materie prime fornite dalla rete dei fornitori o per la creazione del servizio.  
Tali attività comprendono quelle primarie di gestione della produzione, dell’esecuzione 
degli ordini e di coordinamento dei flussi interni.  
 
Ø Fattori esterni a monte: rappresentano tutte le entità a monte con cui l’impresa ha delle 
relazioni per il reperimento degli input che rientrano direttamente o indirettamente nel 
processo produttivo.  
Le principali funzioni sono caratterizzate dall’acquisto e dalla gestione dei materiali, dalla 
gestione delle relazioni con i fornitori, dallo scambio di informazioni per il coordinamento 
delle attività interne con le operazioni delle varie entità a monte.  
Ø Fattori esterni a valle: riguardano le attività che coinvolgono le entità a valle nella rete, 
ovvero, i centri di distribuzione e tutto ciò che consente il trasferimento dei prodotti al 
consumatore finale. 
Le attività coinvolte sono quelle di esecuzione degli ordini, della gestione del magazzino dei 
prodotti finiti e delle spedizioni, nonché della logistica inversa e delle informazioni che 
arrivano dalle entità a valle.  
Ø Fattori esterni allo stesso livello: rappresentano gli scambi di materiali e informazioni con 
entità che si occupano delle stesse attivita ̀ con cui vengono strette delle collaborazioni al fine 
di avere dei vantaggi comuni.  
Se quindi, una Supply Chain vuole mantenere la performance attuale in termini economici e 
finanziari oltre che relativi alla clientela, deve migliorare di continuo, e se vuole crescere, non è 
sufficiente che aderisca alle procedure operative standard fissate dai vertici aziendali. 
Diventa necessario che si realizzi un integrazione collettiva che riguardi tutti livelli del personale, 
orientando la catena verso il cambiamento in termini anche di riconversione delle persone, affinché 
si possano mobilitare le loro menti e le loro capacità per raggiungere gli obiettivi prefissati, oltre 
che possedere un eccellente sistema informatico. 
Vengono prese in considerazione poi, specifiche misure idonee a valutare i risultati raggiunti dal 
personale impegnato lungo la catena, in particolare: 
 
1. Soddisfazione della persona. 
 
2. Fedeltà della persona. 
 
3. Produttività del singolo individuo. 
L’importanza relativa alla prima misura parte dalla premessa che il morale del singolo individuo e 
la soddisfazione che prova nel complesso per il proprio lavoro sono giudicati estremamente 
importanti, in quanto rappresentano una delle condizioni essenziali per l’aumento della produttività, 
della reattività, della qualità e del servizio offerto ai clienti. 
La fidelizzazione individua come obiettivo quello di non perdere quei dipendenti per i quali 
l’impresa ha effettuato investimenti a lungo termine, cosicché ogni allontanamento indesiderato 
costituisce una perdita di capitale intellettuale; i dipendenti fedeli, condividono i valori 
dell’organizzazione, posseggono la conoscenza dei processi produttivi e la sensibilità dei clienti. 
La produttività delle persone è una misura finale dell’impatto complessivo del potenziamento delle 
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capacità e del morale, delle innovazioni, del miglioramento dei processi interni e della 
soddisfazione dei consumatori; l’intento è quello di mettere in rapporto il risultato finale ottenuto 
dal personale con il numero dei dipendenti utilizzati per produrre tale. 
Esistono diverse approcci, il più semplice è la misura dell’entrate per impiegato; essa indica la 
quantità di entrate che può essere prodotta da ogni dipendente, quindi maggiori sono i volumi 
venduti, maggiori sono le entrate; questa tipologia in realtà però presenta uno svantaggio legato al 
fatto che non vengono compresi i costi associati alla produzione delle entrate: quindi  queste 
possono aumentare anche se diminuiscono gli utili. 
A fronte di ciò i manager hanno due possibili soluzioni; il primo consiste nell’aumentare la 
produttività senza incrementare il numero dei dipendenti, il secondo, di solito meno usato, 
suggerisce di ridurre la dimensione dell’impresa, il che potrebbe fruttare dei benefici a breve 
termine, ma anche dei rischi, in quanto sacrifica le possibilità a lungo termine, oppure di affidare a 
fonti esterne determinati funzioni, ottenendo lo stesso risultato ma con meno costi in termini di 
personale interno all’azienda. 
Occorre tuttavia bilanciare la soluzione intrapresa con le altre misure di successo economico per 
evitare che gli obiettivi individuati non siano raggiunti in modo disfunzionale. 
 
 
3.5 I sette principi fondamentali del SCM 
 
Per garantire lo sviluppo di un Supply Chain Management di successo che non si limitasse alla sola 
riduzione dei costi ma che fosse orientato verso un miglioramento continuo, l’ attività necessaria era 
creare il valore cliente attraverso un SCM innovativo che aiuti a trasformare i commercianti in 
leaders dei loro mercati, il focus sul valore crea la fedeltà del consumatore e conduce al suo 
mantenimento, comportando a sua volta un rialzo decisivo delle vendite. 
A fronte di queste esigenze gli statunitensi Anderson, Favre e Britt del MTT di Boston definirono i 
sette principi fondamentali, che se perseguiti tutti insieme, erano in grado di assicurare un maggior 
controllo dei costi lungo la catena. 
Gli stessi infatti erano convinti che per ottenere un buon successo, era necessario che tutte le attività 
della SC fossero coordinate verso la creazione del valore per il cliente, raggiungendo di fatto una 
maggiore profittabilità in ogni anello della catena. 
 
I suddetti principi sono: 
- Principio 1: Segmentare i clienti in base ai bisogni e adattare al SC a servire questi 
segmenti profittevolmente. 
 
- Principio 2: Adattare la rete logistica alle richieste di servizio e alla profittabilità dei 
segmenti di clienti. 
- Principio 3: Ascoltare i segnali del mercato e allineare la pianjficazione della domanda 
lungo tutta la SC, assicurando previsioni consistenti e allocazione ottimali delle risorse. 
 
- Principio 4: Differenziare i prodotti e velocizzare la conversione alla Supply Chain. 
 
- Principio 5: Gestire strategicamente i fornitori e ridurre il costo totale dei materiali e 
servizi che si hanno a disposizione. 
 
- Principio 6: Sviluppare una strategia che, oltre a coinvolgere tutta la Supply Chain, 
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supporti anche livelli multipli di decisione e dia una chiara visione del flusso dei prodotti 
dei servizi e delle informazioni. 
- Principio 7: Adottare misure di performance che valutino la Supply Chain nella sua 
interezza per raggiungere un successo collettivo nell’arrivare al cliente finale 
efficacemente ed efficientemente. 
 
 
Principio 1: Segmentare i clienti in base ai bisogni e adattare al SC a servire questi segmenti 
profittevolmente.  
 
Questo principio risulta essere fondamentale se si vuole intraprendere una corretta SC, infatti il 
primo aspetto da tenere in considerazione consiste proprio nella segmentazione, cioè identificare 
sottogruppi di consumatori che fra loro differiscono per ciò che si attendono dall’offerta o per le 
loro reazioni nei confronti dell’attività di marketing dell’impresa. 
La segmentazione costringe ad analizzare i bisogni della domanda sistematicamente e ad effettuare 
indagini di mercato approfondite per determinare l’ omogeneità della domanda, consentendo quindi 
di razionalizzare le scelte di posizionamento. 
Per sviluppare una giusta segmentazione solitamente si fa riferimento a quattro regole: 
 
a) I sementi che scegliamo devono essere identificabili e misurabili, ogni azienda deve essere 
in grado di individuare persone appartenenti a quel target ed effettuare le relative ricerche di 
mercato su quel specifico segmento; 
 
b) I segmenti che scegliamo devono essere accessibili in modo efficiente, devono sussistere 
mezzi e strumenti per poter raggiungere quel target e deve essere possibile effettuare 
specifiche azioni di marketing; 
 
c) Possiamo mettere in pratica azioni di marketing sui segmenti scelti; 
 
d) I segmenti devono essere (potenzialmente) profittevoli. 
 
Definiti i segmenti è infine necessario sviluppare lungo la SC pacchetti di servizi che combinino i 
bisogni del cliente con i bisogni dell’azienda, adattando il sistema per la massimizzazione dei 
profitti. 
 
 
Principio 2: Adattare la rete logistica alle richieste di servizio e alla profittabilità dei segmenti di 
clienti.  
 
 
Le imprese hanno avuto in passato un approccio rigido nella progettazione della rete logistica, 
organizzando le scorte, i magazzini e le attività di trasporto, sulla base di un singolo standard. 
Per ottenere soluzioni differenziate per il cliente sono necessarie informazioni appropriate, congrue, 
tempestive e continuative, che permettano di adeguare le esigenze logistiche alle necessità del 
singolo cliente. 
 
 
Principio 3: Ascoltare i segnali del mercato e allineare la pianificazione della domanda lungo 
tutta la SC, assicurando previsioni consistenti e allocazione ottimali delle risorse. 
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In passato ciascuna funzione aziendale faceva previsioni sullo stesso prodotto indipendentemente 
dalle altre, ciascuna usando proprie ipotesi, misure e livelli di dettaglio: ogni comparto lavorava 
indipendentemente dagli altri, ricercando il suo massimo profitto che spesso non coincideva con il 
massimo profitto globale. 
L’orientamento funzionale tra comparti, intrapreso da molte aziende, ha peggiorato la situazione: 
le vendite tendono a prevedere una domanda crescente e la produzione, sulla base di questa, si 
trova a dover indovinare quanto realmente il mercato vuole. 
Una tale previsione indipendente è incompatibile con una gestione eccellente della SC, che deve 
trascendere i confini dell’azienda per coinvolgere ogni anello della catena (dal fornitore del 
fornitore al Cliente del Cliente) nello sviluppo delle previsioni. 
Questo è possibile solo attraverso una attenta e precisa condivisione delle informazioni, che 
sarebbe in grado di allineare le esigenze del cliente con quelle del produttore e a sua volta 
coordinare l’attività del produttore con quella del fornitore. 
 
 
Principio 4: Differenziare i prodotti e velocizzare la conversione alla Supply Chain. 
 
I produttori che cercano di andare incontro al bisogno del singolo cliente cercano di ritardare la 
differenziazione del prodotto il più tardi possibile evitando il problema di dover aumentare le scorte 
di prodotti finiti e per evitare che vengano fatti errori di previsione, ai quali la catena deve poi 
apportare immediata soluzione e rimedio. 
Per poter differenziare il prodotto il più possibile vicino al cliente la fase di progettazione è 
fondamentale perché bisogna creare un prodotto modulare.  
Non bisogna limitarsi al solo concetto di differenziazione, e quindi realizzare prodotti o fornire 
servizi che abbiano requisiti unici ed esclusivi che vengano percepiti dal cliente come valore 
superiore rispetto a quelli della concorrenza, ma è necessario anche considerare la capacità di 
reazione dell’azienda ad eventuali cambiamenti. 
Per fronteggiare queste problematiche, i produttori tendono ad adeguare la supply chain ai segnali 
di mercato, riducendo i lead times lungo tutta la catena e velocizzando la trasformazione dei 
materiali nel prodotto finito secondo le richieste del cliente, diventando flessibili e rapidi nel 
prendere le decisioni rispetto alla domanda del consumatore. 
 
 
Principio 5: Gestire strategicamente i fornitori e ridurre il costo totale dei materiali e servizi che 
si hanno a disposizione.  
 
Lo sviluppo di una Supply Chain efficiente, spinge i produttori a creare un rapporto non più di 
transazione ma di partnership con i fornitori per conseguire l’obiettivo condiviso di ridurre i costi 
lungo tutta la catena, abbassando da una parte i prezzi sul mercato e dall’altro raggiungendo margini 
di profitto sempre più elevati. 
 
Principio 6: Sviluppare una strategia che, oltre a coinvolgere tutta la Supply Chain, supporti 
anche livelli multipli di decisione e dia una chiara visione del flusso dei prodotti dei servizi e delle 
informazioni.  
 
Il raggiungimento di obiettivi quali l’efficienza e l’efficacia dei processi, con particolare riferimento 
al SCM, impone una valutazione delle modalità di gestione dei dati e delle informazioni che 
consideri le prestazioni degli applicativi software a supporto dei processi.  
Vengono abbandonati i vecchi sistemi troppo inflessibili e poco integrati per introdurre sistemi 
innovativi come l’ ERP ( Enterprise resource planning), una architettura software che, attraverso un 
insieme di moduli e funzioni, permette di gestire in modo integrato tutte le funzioni interne (e 
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spesso esterne) di una organizzazione complessa quali la produzione, gli acquisti, le vendite, 
l'amministrazione, la finanza, le risorse umane, etc. 
In altri termini si vuole, attraverso uno strumento ERP, arrivare alla gestione integrata delle diverse 
maglie della catena del valore aziendale con minori costi e maggior certezza delle informazioni 
utilizzate.  
Dal punto di vista tecnologico un ERP si caratterizza per la presenza di un database comune 
(elemento di raccolta dei dati elementari e delle loro relazioni) e da diverse applicazioni ognuna 
delle quali è preposta alla gestione di uno specifico processo (funzione aziendale o business unit). 
 
Numerosi sono i vantaggi che si possono conseguire: 
∗ alti livelli di integrità dei dati; 
 
∗ eliminazione di punti d'interfaccia manuali tra i processi; 
 
∗ un più alto livello di supporto software; 
∗ maggiori funzionalità (almeno in qualche area); 
∗ trasparenza e visibilità sull’intera Supply Chain di dati riguardanti vincoli, saturazione  di 
risorse e utilizzo di materiali;  
∗ maggiore velocità nel prendere decisioni per rispondere adeguatamente a tutte le  variazioni, 
sia interne che esterne, che impattano sul normale flusso di  approvvigionamento-
produzione-delivery;  
∗ migliore utilizzo delle risorse e riduzione delle giacenze di magazzino;  
∗ miglior servizio e migliore informazione al cliente.  
Molte aziende stanno investendo nel settore della tecnologia, ma in realtà solo poche riescono a 
farlo con esito positivo, sviluppare un sistema di ERP che si adatti e sostenga una Supply Chain di 
successo non è cosa semplice, paradossalmente le informazioni necessarie alla sua costituzione 
risiedono proprio al di fuori di tali sistemi e diventa quindi complicato da parte delle aziende creare 
una giusta integrazione tra i sistemi di ERP e le esigenze della SC. 
 
 
Principio 7: Adottare misure di performance che valutino la Supply Chain nella sua interezza per 
raggiungere un successo collettivo nell’arrivare al cliente finale efficacemente ed 
efficientemente.  
 
La valutazione delle prestazioni di una Supply Chain non può limitarsi ad una serie di misure 
adatte ad organizzazioni di tipo funzionale, ma occorre adottare misure che siano applicabili ad 
ogni anello della catena, includendo sia misure finanziarie che di servizio. 
Si hanno diversi sistemi di misurazione, il primo è sicuramente quello che valuta il servizio in 
relazione al concetto di “ordine perfetto”, cioè un ordine che sia consegnato al posto giusto, nel 
momento giusto e nelle condizione giuste tali da soddisfare le esigenze del cliente. 
Tale sistema se pur di facile applicazione è altamente limitativo, non considera l’ intera catena ma 
guarda dal punto di vista del solo consumatore. 
In ambito finanziario invece risulta difficile stimare con esattezza la reale vantaggiosità del 
servizio, in quanto i metodi tradizionali tendono di allocare i costi generali ai vari centri di costo 
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indifferentemente, ignorando il grado di controllo che ognuno ha sui driver dei costi. 
Si dovrebbero perciò utilizzare la  logica dell’ ABC (activity based costing), una metodologia 
secondo la quale si procede a calcolare il costo pieno di prodotto passando attraverso la 
determinazione dei costi delle attività, infatti, vengono dapprima calcolati i costi di ogni singola 
attività e, solo in seguito, assegnati ai prodotti e ai servizi (oggetti di costo) sulla base delle attività 
che sono state necessarie per produrli, si perviene così alla reale misurazione della performance 
della Supply Chain, evidenziando i vantaggi economici che sono stati conseguiti e superando di 
fatto i limiti che i precedenti sistemi presentavano. 
 
 
3.6 I modelli di configurazione del SCM 
 
In questi ultimi anni si è cercato di creare dei modelli di tipo normativo che potessero fornire alle 
aziende alcune indicazioni circa la via da intraprendere per poter sviluppare al meglio la propria 
Supply Chain, e sono stati individuati a fronte di questa esigenza quattro modelli: 
 
1. Modello di base; 
 
2. Modello delle “relazioni intelligenti”; 
 
3. Modello dell’impresa dominante; 
 
4. Modello ”partnership”. 
 
I modelli delle catene di fornitura comprendono un insieme di tecniche che se adeguatamente 
adottate permettono il miglioramento delle prestazioni di catena.  
In realtà non esiste un modello specifico che se intrapreso porterà al conseguimento di una Supply 
Chain di successo, le soluzioni proposte rappresentano solo dei possibili schemi da seguire, ai quali 
in base alle necessità dell’azienda è fondamentale apportare modifiche, ogni catena è caratterizzata 
da diverse relazioni e pertanto ogni modello dovrà integrarsi e adattarsi a queste. 
La possibilità di ottenere un vantaggio per il cliente e quindi un profitto, si discosta dalla scelta del 
modello ma dipende interamente dalle capacità aziendali di sviluppare in maniera corretta la propria 
SC e di orientarla verso un continuo miglioramento.  
 
1. Modello di base; 
Questa prima tipologia può essere considerata come il punto di inizio verso l’evoluzione del Supply 
Chain Management, è il così detto modello storico che è sempre stato presente nei rapporti di 
collaborazione tra i diversi soggetti impiegati in ambito aziendale. 
Viene considerato come il più semplice, in quanto descrive il rapporto tra chi fabbrica un prodotto 
(produttore) e chi lo deve, poi, commercializzare (intermediario), con lo scopo poi di farlo arrivare 
all’ultimo soggetto interessato della catena, il cliente. 
L’obiettivo fondamentale per la realizzazione di questo modello è il “ contenimento dei costi”, ogni 
parte interessata dovrà cooperare e bilanciare i propri interessi con gli altri soggetti, al fine di 
ridurre i costi superflui ed incrementarne il profitto. 
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Si tratta di un sistema orientato a valutare i risultati in un orizzonte temporale molto breve, e quindi 
è d’obbligo che le parti improntano i loro rapporti su leve necessarie per “misurarsi” a vicenda, non 
è importante il singolo soggetto ma lo scopo che si vuole conseguire, perciò qualsiasi partner che 
non rispecchi tale esigenze può essere sostituito. 
 
 
Figura 3.1: Modello di base 
 
2. Modello delle “relazioni intelligenti”; 
 
Se il modello di base rappresentava lo stadio zero, questo invece riproduce la prima tappa evolutiva 
del processo di cambiamento. 
Produttore e intermediario vanno a ricoprire il ruolo di soggetti forti e autonomi, ognuno con 
obiettivi molto precisi, mentre il primo soggetto tende a raggiungere una solida leadership ed una 
duratura fidelizzazione del cliente al proprio brand, identificando segni distintivi che aggiunti al 
prodotto finale creano un valore aggiunto e comportano un forte livello di differenziazione rispetto 
alla concorrenza, il secondo invece investe per accrescere la fedeltà del cliente verso il proprio 
punto di vendita, e quindi verso quello specifico distributore commerciale. 
Anche in questo modello, come già enunciato nel precedente, data la presenza di figure solide e 
indipendenti, si tenderà a conseguire, grazie ad una collaborazione ed uno scambio di informazioni 
se pur limitato a le sole essenziali, una riduzione degli sprechi e dei costi d’interfaccia, quali i costi 
delle scorte, dei controlli della qualità e i costi indotti dalle rotture di stock. 
 
 
 
Figura 3.2: Modello delle “relazioni intelligenti” 
 
3. Modello dell’impresa dominante; 
 
Non si hanno più due soggetti che intraprendono una strategia verso il successo, ma solo l’impresa 
al centro sarà quella dominante in tutta la catena, essa è in perfetta sincronia con fornitori e con i 
clienti, sviluppando un modello molto integrato e verticale ed imponendo il proprio sistema 
operativo e quindi tutte le sue regole sia a monte (fornitore) che a valle (cliente). 
La presenza di un attore centrale dominante, implica che lo schema di decisione e di azioni venga 
interamente sviluppato da quest’ultima, non è ammessa nessuna soluzione alternativa e quindi la 
possibilità di conflitto viene progressivamente ridotta a zero. 
L’obiettivo principale è un corretto bilanciamento tra strategia d’innovazione (che comporta sempre 
costi alti) e volumi elevati (che consente di operare con costi contenuti), si opera quindi in una 
situazione improntata sulla dominanza di una sola impresa e la collaborazione delle restanti. 
 
 
Figura 3.3: Modello dell’impresa dominante 
Produttore	   Intermediario	   Cliente	  
Produttore	   Intermediario	   Cliente	  
Fornitore	   Impresa	   Cliente	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4.Modello “partnership”; 
 
Esso definisce l’ultimo stadio della catena di fornitura e quindi quello più evoluto. 
Viene abbandonata l’idea dell’ imposizione obbligatoria da parte di una sola impresa dominate per 
pervenire alla cooperazione e integrazione delle parti, con lo scopo di creare insieme una Supply 
Chain che fosse in grado di orientarsi nel mercato e di competere contro altre, per guadagnare quote 
di mercato. 
La collaborazione in azienda diventa uno strumento di riduzione delle inefficienze e un mezzo di 
distinzione competitiva di massima efficacia, inoltre dà l’orientamento all’eccellenza, perché 
permette di anticipare i momenti di verità e di confronto, ovvero quelle situazioni in cui il cliente, 
entrando in contatto con l’azienda fornitrice, valuta e giudica non la persona bensì l’intera 
organizzazione. 
Si sviluppa l’idea che per ottenere successo è necessario orientarsi verso una concreta condivisione 
delle informazioni, non limitandosi  a quelle puramente legate ai programmi di produzione o ai dati 
sulle scorte, ma scambiando quelle incentrate sui piani di sviluppo futuri, sulla ricerca e lo sviluppo 
e sull’ evoluzione della tecnologia. 
Non si guarda più agli obiettivi delle singole parti, ma si adotta una visone strategica unica e 
condivisa incentrata su tre cardini fondamentali: l’orientamento al cliente, la fiducia nei soggetti 
coinvolti lungo la catena e la crescita profittevole, rispecchiando quindi  le esigenze ed i risultati di 
una sola SC compatta. 
 
 
Figura 3.4: Modello “partnership” 
Confrontando i modelli precedentemente esposti e disponendoli all’interno di una matrice in cui gli 
assi sono l’importanza operativa dell’essere abili oppure no a gestire una catena relativamente 
complessa (alta e bassa) e l’importanza strategica di possedere una efficiente SC per competere (alta 
e bassa)  è possibile sviluppare dei ragionamenti di tipo strategico circa la Supply Chain. 
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   49	  
Tabella 5: Matrice tra aspetti strategici ed operativi 
Esaminando la catena si possono trarre alcune conclusioni: 
- I quadranti in alto sono quelli in cui le operazioni che si svolgo lungo la Supply Chain 
assumono un carattere anche strategico; collaborare, condividere, lavorare insieme sono ciò 
che caratterizzano una Supply Chain efficace.  
In tutti i settori e in ogni parte del mondo ormai le imprese scelgono di instaurare 
partnership e alleanze per integrare le proprie iniziative strategiche e diventare più 
competitive sui mercati nazionali e internazionali. 
Numerose imprese oggi si ritrovano a dover affrontare due sfide competitive : 
 
• la corsa globale all’inserimento in mercati nazionali molto diversi e l’ingresso a 
pieno titolo tra i leader globali; 
• la corsa per nuove opportunità del progresso tecnologico, con la creazione di punti di 
forza e capacità commerciali che consentano di competere con successo nei settori e 
nei mercati del futuro. 
 
Gli accordi di collaborazione possono aiutare una compagnia ad abbassare i suoi costi e/o 
acquisire l’accesso a capacità e competenze desiderate. 
Un’alleanza strategica è un accordo formale tra due o più imprese autonome che sancisce 
una collaborazione strategicamente rilevante di varia natura, la condivisione delle risorse, la 
condivisione dei rischi e una certa dipendenza reciproca.  
Le alleanze spesso comportano attività congiunte di marketing, attività congiunte di ricerca 
e sviluppo di nuovi prodotti o tecnologie.  
Quelle più efficaci sono altamente selettive, incentrate su determinate attività della catena 
del valore e sul conseguimento di un preciso beneficio competitivo, queste partnership 
permettono all’impresa di rafforzare i propri punti di forza e acquisire nuove conoscenze. 
 
- Il quadrante in basso a sinistra si limita a definire una catena di fornitura semplice, il cui 
impatto non è strategico, dove il fornitore ed il cliente sono mondi separati e indipendenti, 
non collaborano tra di loro, non si scambiano informazioni, operano solo per ottenere un 
proprio vantaggio e nel caso in cui questo fosse ostacolato dalla presenza dell’ altra parte si 
giungerebbe ad una lotta di potere e di interesse, che si conclude con la vittoria di un solo 
soggetto, spingendo l’altro in una condizione di sopravvivenza. 
- Il quadrante in basso a destra è una sorta di evoluzione del precedente, risulta difficile 
adottare e sviluppare singole strategie in quanto non si hanno risorse necessarie ma non solo, 
un conflitto continuo indebolirebbe la posizione competitiva di ambedue le parti, 
comportando svantaggi e sprechi molto elevati, si perviene così, per necessità, all’idea 
comune di un coordinamento delle parti per fronteggiare sistematicamente i problemi. 
Sussistono tuttavia delle difficoltà quando si vuole mettere in partica ciò che è stato 
precedentemente definito, bisogna infatti considerare come le valenze strategiche e operative 
influiscano sul corretto conseguimento della Supply Chain: 
• Nel caso in cui le valenze strategiche siano elevate all’interno della catena, allora è 
consigliabile abbandonare ogni forma di coordinamento, in quanto risulta di difficile 
applicazione, è necessario operare singolarmente rispettando però i gradi di libertà degli altri 
soggetti coinvolti ed  evitando al contempo ogni forma di conflitto. 
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• Se invece sono predominati le valenze operative al contrario è profittevole ricercare il 
coordinamento con l’altra parte, non bisogna agire da soli, ma solo seguendo questa linea si 
potranno ottenere buoni vantaggi. 
La matrice verrà riscritta quindi con un’altra chiave di lettura andando a leggere, questa volta, sugli 
assi la convenienza, o meno, ad operare in maniera indipendente, oppure con una qualche forma di 
coordinamento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabella 6: Matrice tra aspetti strategici ed operativi secondo la logica della convenienza 
 
Nei settori del coordinamento e della collaborazione, non essendoci alcuna incoerenza tra l’aspetto 
strategico ed operativo, è più facile quindi realizzare una Supply Chain orientata al cliente e che 
sfrutti il concetto di condivisione. 
Nei restanti invece, essendoci una condizione conflittuale tra l’ambito strategico ed operativo, 
risulta difficile percepire la corretta linea d’azione da intraprendere, anche se apparentemente 
sembrano soluzioni prive di difficoltà e orientate verso un beneficio sicuro. 
In realtà da un lato nel quadrante della partnership, lo scambio di informazioni comporta degli alti 
livelli di criticità specialmente nell’atto pratico di sviluppo del nuovo prodotto, non è possibile 
sapere infatti se il prodotto in questione avrà o meno successo, dall’altro il quadrante denominato 
tradizionale, se pur di natura semplice e ormai condiviso nel tempo da molte aziende, presenta 
problematiche in termini di realizzazione, specialmente a fronte dell’esigenze delle nuove e future 
Supply Chain. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
COLLABORAZIONE 
 
 
 
 
 
PARTNERSHIP 
 
 
 
TRADIZIONALE 
 
 
 
COORDINAMENTO 
bassa	   alta	  bassa	  
IMPORTANZA	  
STRATEGICA	  (rilevanza	  della	  	  gestione	  della	  SC	  per	  competere)	  
IMPORTANZA	  OPERATIVA	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  (	  complessità	  di	  getsione	  della	  SC)	  
	  
2
Realizzazione	  più	  critica	  
1
R	   Più	  immediato	  da	  realizzare	  
alta	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3.7 Le applicazioni del SCM 
 
L’ottimizzazione di una SCM deriva dalla possibilità di avere strumenti necessari ad eliminare le 
problematiche che possono essere distintamente ricollegate alla difficile condivisione e scambio di 
informazioni tra gli attori coinvolti lungo la catena, ad una tempistica eccesiva che non soddisfi le 
richieste del cliente o ad una elevata presenza di costi, quindi per raggiungere la massima efficienza 
è possibile operare sulla base di tre diversi livelli, strategico, tattico ed operativo. 
 
 
 
Figura 4: Livelli di ottimizzazione 
1. Strategico: si definiscono le operazioni necessarie per realizzare il prodotto stesso, le risorse 
(macchine operatrici e risorse umane) per svolgere tali operazioni e il layout dell’impianto 
ossia la disposizione fisica degli oggetti nell’impianto.  
In altre parole è questa la fase dove viene definita la struttura della SC in relazione agli 
obiettivi che si vogliono intraprendere e la configurazione della rete degli stabilimenti, dei 
centri di distribuzione e dei fornitori. 
 
2. Tattico: pianifica in modo efficiente ed efficace le operazioni e le risorse in modo da gestire 
al meglio l’intero sistema, tramite la definizione di piani d’ azione sulla base della strategia 
precedentemente definita. 
Riguarda decisioni, in un’ottica di medio termine, circa le rotte da servire, le frequenze e gli 
orari dei servizi che si forniscono, le regole generali di gestione dei terminali e l’allocazione 
della forza lavoro e del trasporto. 
Nello specifico l’ottimizzazione del trasporto, al fine di ridurre i costi e gli sprechi ed essere 
più competitivi nel mercato, può essere intrapreso:  
 
• analizzando le principali tendenze evolutive del settore dei trasporti sul piano 
nazionale ed internazionale;  
   
• integrando le competenze dei trasporti all’analisi dei bisogni dei clienti e alla 
pianificazione e gestione di servizi di logistica;  
 
• valutando e gestendo le infrastrutture di trasporto utilizzando gli strumenti di analisi 
economica e finanziaria; 
 
Piano	  
strategico	  
Piano	  
tattico	  
EFFICIENZA	  
Piano	  
operativo	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• implementando un piano basato sulla corretta gestione della SC;  
 
• sviluppando un sistema informatico per l’intera Supply Chain in grado di fornire   
una chiara visione dei flussi di prodotti, servizi e informazioni.  
 
In questo modo sarà possibile migliorare: 
 
• il servizio al cliente: si offre un servizio di trasporto su base door to door, in brado di 
controllare tutti le sue fasi e di fornire al cliente un’immagine dell’azienda conforme 
alle sue richieste dal momento della vendita del prodotto alla sua consegna. 
 
• il controllo dei servizi acquistati: si potrà verificare, sulla base di  dati certi che i 
propri canali distributivi siano efficienti e corrispondenti alla standard previsto.   
 
• il controllo reale del prezzo di vendita finale: si potrà valutare che il prezzo proposto 
al cliente nel suo Paese di riferimento sia fedele a quello stipulato in precedenza con 
l’azienda.  
 
3. Operativo: definisce la programmazione ed esecuzioni delle operazioni e garantisce la 
trasmissione delle informazioni in tempo reale, quindi in un lasso temporale breve, circa 
l’attività che si sta svolgendo sulla catena circa il personale, le infrastrutture e i veicoli. 
In tale ambito si decide sullo scheduling dei servizi, degli equipaggi e delle attività di 
manutenzione. 
Per supportare il management nell’attività di pianificazione, di ottimizzazione e nel processo 
decisionale è necessario individuare le diverse applicazione del Supply Chain Management, in 
particolare nell’ambito delle misurazione dei risultati, è importante: 
 
o definire, monitorare e controllare i principali indicatori non finanziari in unico ambiente;  
 
o avere visibilità anticipata sul futuro andamento degli indicatori stessi;  
 
o effettuare simulazioni di tipo “what if” per verificare l’impatto sugli indicatori 
di  performance delle diverse scelte di gestione. 
Ma per garantire lo sviluppo del SCM , è fondamentale anche, che l’ azienda disponga di sistemi 
informativi  che supportano la corretta gestione della catena di fornitura, esso è costituito 
dall'insieme delle informazioni utilizzate, prodotte e trasformate da un'azienda durante l'esecuzione 
dei processi aziendali, dalle modalità in cui esse sono gestite e dalle risorse sia umane sia 
tecnologiche coinvolte.  
In particolare è importante il ruolo dell’ ICT (Information and Comunication Technology). 
Esso è l'insieme dei metodi e delle tecnologie che realizzano i sistemi di trasmissione, ricezione ed 
elaborazione di informazioni (tecnologie digitali comprese), l'uso della tecnologia nella gestione e 
nel trattamento delle informazioni assume crescente importanza strategica per le organizzazioni. 
Il fine ultimo dell'ICT è la manipolazione dei dati informativi tramite conversione, 
immagazzinamento, protezione, trasmissione e recupero sicuro delle informazioni.  
Non risulta tuttavia facile fornirne una definizione univoca, poiché non esiste una definizione 
generale e condivisa, l 'ICT infatti può essere considerata anche come risorsa essenziale delle 
organizzazioni, all'interno delle quali diventa sempre più importante riuscire a gestire in maniera 
rapida, efficace ed efficiente il volume crescente di informazioni. 
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Proprio per questo esso va considerato come  un’ arma strategica in grado di mettere a disposizione 
dati e informazioni qualitativamente migliori nell'ambito dell'organizzazione, e grazie alle 
diffusione della tecnologia e dell'interconnettività , può aiutare le organizzazioni a ridefinire i propri 
rapporti con clienti. 
A supporto dei sistemi informativi, vengono poi sviluppati i giusti modelli informatici che siano in 
grado di raccogliere le informazioni e disporli i specifici database a supporto dell’azienda. 
Le esigenze che caratterizzano ogni SC sono differenti nelle diverse aziende, tutte però hanno 
l’obiettivo comune di mantenere alti livelli di efficienza e di garantire il flusso regolare delle 
informazioni lungo la catena, perciò sono possibile diverse soluzioni: 
 
§ per snellire e semplificare il processo aziendale alcune grandi aziende hanno deciso 
di adottare un sistema informativo comune ai loro fornitori e subfornitori, garantendo 
così da una parte la condivisione delle informazioni e quindi la cooperazione ad 
agire e dall’altra una riduzione dei costi ;  
 
§ altre utilizzano tecnologie IP (Internet, Intranet, Extranet, email) grazie alle quali è 
possibile  comunicare in modo diretto  e rapido con fornitori e clienti, 
indipendentemente dai sistemi legacy in uso;  
§ altri ancora utilizzano sistemi ERP (Enterprise Resource Planning) che 
comprendono i moduli necessari alla gestione dell’intera catena del valore (tra cui 
SCM).  
L’applicazione della SCM pertanto si realizza in quattro livelli: 
1. Si analizza la situazione competitiva del mercato, per determinare le caratteristiche aziendali 
delle imprese presenti, al fine di confrontare le strategie operative con un metro di 
valutazione omogeneo; ogni anello della catena fornisce un flusso di informazioni che verrà 
poi condiviso per la realizzazione unanime della Supply Chain. 
  
2. Si tratta di riconfigurare le strutture operative e strategiche della catena di fornitura in base 
alle informazioni rilevate nel livello precedente. 
 
3. In questa fase si allineano i livelli di performance tra le imprese sulla base degli elementi 
che compongono i diversi processi aziendali e si iniziano a gestire le decisioni tattiche 
dell'intera Supply Chain. 
 
4. Si arriva ad implementare il SCM in maniera completa, orientando le precedenti strategie in 
un’ ottica a lungo termine , sia come processi interni ed esterni, che come sistemi, ottenendo 
la soddisfazione del cliente e la corretta gestione dell’intera catena. 
I vantaggi percepibili in seguito all’applicazione del Supply Chain Management sono in particolare 
tre, definiti come i benefici delle tre “C”: 
∗ Cooperazione: gli attori coinvolti tendono a condividere le informazioni che posseggono, in 
modo tale da generare uno scambio di informazioni che migliorano le attività svolte ed  
contribuiscono ad apportare eventualmente modifiche ai problemi riscontrati, si tratta quindi 
di un lavoro di squadra orientato alla crescita oltre che professionale dei soggetti anche 
dell’intero sistema creato. 
∗ Coordinamento: guidare lo sviluppo della Supply Chain sulla base di un approccio organico 
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e integrato verso il raggiungimento di un obiettivo comune, che permetta di ridurre i 
problemi legati sia al tempo di realizzazione che ai relativi costi. 
Per valutare l’efficacia di un sistema coordinato è necessario quindi che si disponga di 
corrette informazioni che permettano di raggiungere effettive soluzioni efficienti e che 
queste siano comunicate a tutti i soggetti del sistema. 
I maggiori problemi legati al coordinamento sono: 
 
• Problemi di sincronizzazione: la sincronia è l’elemento cruciale che rende efficace lo 
sforzo individuale, in queste situazioni i processi decisionali prevedono una 
pianificazione centralizzata onde abbattere costi monetari e temporali dei processi 
informativi. 
• Problemi di assegnazione: è fondamentale assicurare che ogni incarico sia affidato 
ad una sola persona e portato a termine in tempi brevi,  istanze di questo tipo devono 
evidentemente essere distinte da processi decisionali privi di stringenti vincoli 
temporali legati ai flussi informativi. 
∗ Comunicazione: essa è alla base del successo di un SCM, tramite questa è possibile 
confrontarsi sulle procedure da seguire e trovare le soluzioni più adeguate. 
Le applicazioni del SCM infine possono essere suddivise in due segmenti: Supply Chain Planning e 
Supply Chain Execution. 
 
 
            
Figura 5: Supply Chain Planning e Supply Chain Execution  
 
Il primo può essere utilizzato per decisioni strategiche e operative di lungo termine e detiene 
particolari competenze in ambito di:  
 Previsione della domanda, determinare i futuri fabbisogni. 
 
 Definizione dei piani di reintegro delle scorte. 
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 Pianificazione del flusso logistico-produttivo. 
Il secondo invece usa le informazioni generate dal primo per la produzione, la logistica ed il 
movimento delle materie prime e/o prodotti, le funzioni di ottimizzazione di Supply Chain 
Execution permettono di eliminare i sovrapprezzi applicabili per ottenere servizi in tempi più rapidi 
e guidano l’utente attraverso il processo di pianificazione, supportandolo nelle eventuali modifiche 
in corso d’opera. 
 
 
3.8 SCM: le problematiche 
 
Riuscire nella corretta implementazione del Supply Chain Management a volte può risultare molto 
complicato, a causa delle molte difficoltà che si possono riscontrare legate non solo all’ambito 
operativo ed economico ma anche alla tipologia di organizzazione aziendale e quindi alla cultura 
dell’impresa e del Paese in cui opera all’interno della quale si vuole realizzare la gestione della 
catena di fornitura. 
Possono esistere aziende che hanno una maggiore propensione all’innovazione e al cambiamento e 
altre invece caratterizzate da una struttura più statica, questo chiaramente dipende da numerosi 
fattori, quali il mercato in cui si opera, in alcuni casi può non essere sufficientemente competitivo e 
quindi non stimola le azienda, pertanto esse si limitano ad agire secondo i propri schemi senza 
apportare migliorie significative , e il problema legato all’inerzia organizzativa, di fronte alla 
prospettiva di cambiamento radicale spesso la prima reazione dei soggetti è la resistenza, essi si 
sentono minacciati dalla possibilità di perdere il proprio posto di lavoro e tendono ad ostacolare la 
sua effettiva realizzazione. 
I maggiori problemi che precludono il raggiungimento di un vantaggio anche competitivo, oltre che 
profittevole, e che devono essere affrontati e gestiti  affinché si  posa realizzare la SC sono 
raggruppabili in tre grandi classi:  
 problemi di configurazione; 
 
 problemi di coordinamento; 
 problemi di controllo; 
 effetto Forrester; 
 
 “punti di disaccoppiamento”. 
I problemi di configurazione si riferiscono alla progettazione della Supply Chain, in particolare la 
definizione dei network di fornitura, produzione e distribuzione. 
Le decisioni più rilevanti nell’ambito dei problemi di configurazione della rete riguardano le scelte 
di make or buy, la strategia di fornitura, le politiche di approvvigionamento e il processo di 
selezione dei fornitori. 
Per garantire la configurazione del proprio network di fornitura è necessario in primo luogo fare 
riferimento non solo ai fornitori di primo livello ma anche quelli ai livelli superiori della catena, 
distinguendoli tra fornitori di materiali diretti di produzione e di infrastrutture e valutare la scelta 
del luogo in cui localizzare i propri prodotti e il tipo di canale di distribuzione da adottare e gli 
aspetti ambientalisti legati alla configurazione. 
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I problemi di coordinamento invece, riguardano la pianificazione e i controllo del flusso di materiali 
e informazioni in maniera integrata lungo tutta la SC, tali problemi sono piuttosto complessi perché 
nascono dalla necessità di integrare decisioni operative che possono riguardare una singola funzione 
o differenti funzioni e coinvolgere una o più organizzazioni in modo da incrementare le prestazioni 
totali della catena. 
Tali problemi possono fare riferimento ad un processo decisionale di coordinamento che può essere 
centralizzato e decentralizzato. 
Il primo identifica la presenza di un solo soggetto che dispone del potere di gestire e coordinare gli 
attori coinvolti lungo la Supply Chain, mentre il secondo la contrario prevede la presenza di più 
decisori che non possiedono tutte le informazioni, come le primo caso, e che contribuiscono al 
raggiungimento dell’obiettivo. 
Infine i problemi di controllo sono definiti dalla creazione di database prestazionali con cui 
monitorare la performance della Supply Chain e intervenire tempestivamente a rimuovere i 
problemi nelle aree inefficienti qualora si rilevino delle cadute di rendimento. 
L’ effetto Forrester o effetto bullwhip ,è stato sviluppato negli anni ’50, dal professore Jay Forrester 
del Massachusetts Institute of Technology (Boston) che intraprese uno studio che si proponeva di 
simulare l’andamento della domanda, degli ordini e delle scorte in una catena d'imprese. 
Esso contribuisce ad influenzare la variabilità della domanda della Supply Chain man mano che si 
allontana dal mercato finale e si risale la catena. 
Partendo dal primo livello della SC (il venditore al dettaglio) si ha una distorsione circa la domanda 
di scorte, che raggiunge infatti un livello superiore comportando a sua volta una ulteriore 
distorsione a livello informativo che falsa la domanda di merci inoltrata al livello successivo. 
Tale effetto, detto infatti “ a frusta” , si ripercuote lungo tutta la catena provocando problemi circa: 
- incremento dei costi causato da un eccedenza di stock lungo la catena; 
 
- decremento dei livelli di servizio dovuto ad un assortimento non ottimale, provocando un 
aumento del livello dei magazzini; 
 
- inefficiente utilizzo di risorse umane e logistiche , dovuto alla stima non corretta degli ordini 
che si riferiscono alla domanda e al flusso di informazioni errate; 
- ritardi circa la propagazione dei dati; 
Le principali cause sono principalmente: 
1. Operative, e quindi legate alle previsioni di vendita, a un eccessivo livello di scorte o agli 
sbalzi nella richiesta di capacità produttiva. 
 
2. Comportamentali, dovute ad atteggiamenti irrazionali e non coordinati che si discostano 
dalla gestione efficiente della SC. 
Sono state fornite numerose soluzioni a questo problema, utilizzando soprattutto tecniche di 
previsione, ma spesso i risultati sono stati inutili e controproducenti, l’unico modo che viene preso 
in considerazione è dato dalla corretta gestione del flusso di  informazioni lungo la catena attraverso 
appunto il coordinamento e la condivisione. 
Un ulteriore problematica è legata al fatto che in molte Supply Chain vi è una scarsa visibilità della 
domanda reale del mercato; il luogo in cui si incontrano la produzione su previsione e quella basata 
sulle richieste del cliente viene definito “punto di disaccoppiamento”. 
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Figura 6: Localizzazione dei “punti di disaccoppiamento” lungo la SC (fonte Hoekstra e Romme, 
1992) 
 
Mentre nel primo caso in alto, la domanda penetra fino al punto di fabbricazione ed il magazzino 
consiste in scorte di componenti e materiali, nell’ultimo la domanda risulta visibile alla fine della 
catena. 
La soluzione proposta allo scopo di avvicinare i “punti di disaccoppiamento” il più possibile ai 
prodotti semilavorati, che sono destinati all’assemblaggio finale e alla distribuzione, prende il nome 
di “postponement”, un principio attraverso il quale i prodotti vengono progettati sulla base di 
piattaforme comuni, dove la personalizzazione in termini di esigenze del cliente viene effettuate 
solo nella fase finale di assemblaggio. 
Questo tipo di strategia induce a realizzare Supply Chain agili che siano in grado di adattarsi 
rapidamente ai cambiamenti del mercato e alle richieste dei consumatori, apportando vantaggi 
nell’ottica di: 
o Ridurre il numero di prodotti finiti nel magazzino. 
 
o Possibilità di incrementare la gamma di prodotti. 
o Semplificazione delle previsioni di vendita. 
 
o Personalizzazione più dettagliata. 
o Risposta rapida al mercato. 
o Incremento competitività. 
Nelle SC attuali vengono individuati due tipologie di “punti di disaccoppiamento”: 
v Il primo è quello dei materiali, che si riferisce anche al magazzino dei codici generici, esso 
dovrebbe essere localizzato vicino al mercato finale del prodotto. 
 
v Il secondo è individuato dalle informazioni e dovrebbe trovarsi il più possibile in cima alla 
Supply Chain, in modo tale che tali dati possano essere distribuiti in modo omogeneo in tutti 
i livelli della catena. 
La combinazione ottimale è in grado di ridurre l’insorgere dell’effetto Forrester, in quanto non 
viene effettuato alcun errore in termini di distorsione o amplificazione della domanda. 
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3.9 Gli ostacoli della realizzazione di un SCM 
 
Non sempre creare e sviluppare un Supply Chain Management è una cosa immediata e semplice, a 
volte non si dispone delle informazioni sufficienti, altre l’organizzazione aziendale manca di spirito 
di collaborazione e quindi diventa difficile orientare la gestione della catena verso il cliente finale; 
come dimostrato da uno studio condotto su oltre duecentocinquanta aziende dai ricercatori del 
Center for Advanced Purchasing Studies; nessuno riesce ancora a gestire interamente la Supply 
Chain, estendendo la propria “visione” dal fornitore del fornitore sino al cliente del cliente; 
Esistono quindi numerosi impedimenti che ostacolano il suo effettivo successo: 
• Resistenza al cambiamento del modello gestionale e degli strumenti utilizzati.  
 
Lo scetticismo del personale, ma anche di parte del management, nella validità dei nuovi 
strumenti e del nuovo approccio alla catena del valore crea un forte ostacolo 
all’integrazione. 
In passato lo svolgimento della SC avveniva con il solo sforzo dei soggetti coinvolti 
interessando un orizzonte temporale breve, non erano ancora stati sviluppati i complessi 
sistemi informativi odierni, mentre con la nuova visione si ha un ampliamento, al lungo 
termine, degli obiettivi da raggiungere, che risultano ovviamente meno chiari e leggibili ma 
soprattutto meno verificabili nell’immediato futuro. 
Inoltre la resistenza nel dover abbandonare dei modelli gestionali che, in passato, potevano 
aver condotto l’azienda al successo sul mercato ma anche la paura di perdere autonomia 
decisionale nell’ambito della filiera produttiva, proprio per la stretta collaborazione ed 
integrazione necessarie con altre imprese della catena, portavano ad opporsi a questo nuovo 
approccio. 
 
• Scarsa fiducia nei nuovi partner commerciali. 
 
Non si riesce ad accettare che gli stessi agenti commerciali nei confronti dei quali in passato 
si era stabilita una salda stipulazione dei contratti e degli accordi, possano diventare un 
fattore determinante per la buona riuscita della nostra azienda sul mercato. 
 
• Conflitto interno e resistenza passiva. 
 
I progetti di SCM richiedono il coinvolgimento di più dipartimenti, come quelli degli 
acquisti, pianificazione, manufacturing e distribuzione. 
Questo può provocare un conflitto all'interno del gruppo di lavoro che si manifesta quando 
persone, che per la natura del loro lavoro dipendono l'uno dall'altro, hanno punti di vista, 
interessi o obiettivi diversi o addirittura contrastanti.  
Tale non deve essere semplicemente represso ma è necessario che venga gestito bene in 
modo consapevole e costruttivo, stimolando il pensiero, questo fa si che le varie prospettive 
riguardo ad una situazione siano considerate dai componenti del gruppo per comprendere al  
meglio i fattori chiave in merito alla decisione da prendere.  
 
• Leadership debole. 
 
Poiché sono coinvolti più attori, i progetti di gestione della SC richiedono un forte impegno 
dirigenziale, con un manager di alto profilo, che possa svolgere la funzione di punto di 
riferimento per tutto il personale impegnato nella realizzazione del progetto. 
Bisogna adottare quindi un sistema di leadership forte, centrato sul controllo, sulle 
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funzionalità e sulle responsabilità, che sia in grado di motivare il gruppo spingendolo a 
superare i propri limiti e orientandoli verso il cambiamento. 
Una leadership forte è necessaria per raggiungere un alto livello di competitività ed è 
fondamentale per il conseguimento del successo. 
 
• Difficile valutazione dell’investimento e problema dei finanziamenti. 
 
Risulta molto difficile individuare i reali benefici in seguito all’adozione di una Supply 
Chain soprattutto perché la loro valutazione non può essere immediata, questo perché, un 
progetto di SCM può richiedere, per la sua completa messa in atto, anche svariati anni, con 
la conseguenza di concentrare i maggiori risultati in un tempo anche molto distante 
dall’inizio dell’operazione. 
Dall’ altro ingenti sono gli investimenti che devono essere sostenuti per la realizzazione di 
tale progetto e quindi a volte accade che molte aziende decidano di interromperne le fasi, 
vanificando così quanto realizzato e impegnato precedentemente. 
 
• Problemi nel coinvolgimento delle piccole e medie imprese. 
 
Sono spesso le grandi aziende ad adottare e conseguire questo modello di gestione, non solo 
per una questione di costi ma anche perché spesso il livello di tecnologia è troppo elevato ed 
è quindi irrealizzabile. 
 
• Qualità dei dati. 
 
Anche se la tecnologia sta risolvendo le problematiche relative ai flussi informativi tra 
agenti della SC, in termini di velocità, condivisione e prezzo, rimane l’ostacolo 
rappresentato dalla qualità delle informazioni trattate: la disponibilità di molti dati, i formati 
non allineati, un sostanziale “annegamento” dell’informazione all’interno di database ricchi 
di dati superflui, risultano un importante problema che una progettazione di SCM deve 
affrontare con importanti risorse. 
Attraverso un sondaggio effettuato da “ Il sole 24 ore” su un campione significativo di aziende 
manifatturiere europee che non sono riuscite ad intraprendere il processo di integrazione o che 
hanno riscontrato problemi durante l’attuazione dello stesso, è possibile evidenziare l’incidenza di 
tali ostacoli sulla corretta implementazione del SCM 
Da tali valori, risulta che la maggiore difficoltà da superare è di tipo culturale, seguito dall’effettiva 
difficoltà di valutazione dei benefici dei provvedimenti e dalla innegabile complessità presentata dai 
progetti di integrazione. 
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MOTIVO DI RESISTENZA 
 
 
PERCENTUALE 
 
Resistenza al cambiamento 
 
 
52% 
 
Scarsa disponibilità dei dati 
 
 
51% 
 
Complessità di progettazione 
 
 
49% 
 
Inadeguatezza struttura 
organizzativa 
 
 
41% 
 
Definizione degli obiettivi poco 
chiara 
 
 
40% 
 
Altre priorità 
 
 
39% 
 
Scarsa trasversalità funzionale 
 
 
35% 
 
Fiducia insufficiente in clienti e 
fornitori 
 
 
31% 
 
Tabella 7: Incidenza motivi di resistenza all’integrazione (fonte: Il Sole 24 ore, Arthur D. Little) 
 
 
Come riportato nella tabella, tra quelle che hanno dimostrato di non essersi mosse sinora in questa 
direzione, è emerso che gli ostacoli maggiori sono costituiti, per il 52% dei casi, dalla resistenza del 
management al cambiamento, mentre per il 39% dei casi è una scarsa attenzione all’evoluzione 
delle strutture del mercato ad impedire il conseguimento di un maggior successo; gli altri limiti che 
emergono da tale studio sono la scarsa disponibilità di dati da esaminare (51%), la complessità della 
riprogettazione dei processi (49%) e l’inadeguatezza della struttura organizzativa (41%). 
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3.10 I benefici 
 
Le difficoltà riscontrate per realizzare, sviluppare, integrare e concludere un Supply Chain 
Management come già affermato in precedenza sono numerose, ma se l’azienda riesce nel suo 
progetto, altrettanti sono i benefici che comporta. 
Essi possono essere sintetizzabili in: 
 
Ø Riduzione dei costi globali: 
 
- Attraverso la riduzione di costi di inventario che si ottiene con l’uso di algoritmi di 
pianificazione per prevedere la domanda; a livello logistico la collaborazione attiva 
fra diversi nodi della catena consente una migliore programmazione delle spedizioni, 
che si traduce in una diminuzione dei possibili ritardi di consegna ma soprattutto in 
una diminuzione dei costi, per l’opportunità di sfruttare al meglio le unità di carico 
adibite alla distribuzione; 
 
- Attraverso la riduzione dei costi totali di produzione, grazie all’incremento di 
velocità del flusso di merci all’interno del processo produttivo e al miglioramento del 
flusso informativo tra l’azienda, i fornitori e i distributori; in virtù dell’assicurazione 
di una connettività tra le varie parti della SC che riescono così a ridurre i tempi 
morti, le scorte superflue, le inefficienze e a prevenire i colli di bottiglia nel flusso 
fisico dei materiali; 
- Attraverso l’automatizzazione delle operazioni quotidiane ripetitive, soprattutto nel 
reparto packaging e nelle spedizioni; 
- Attraverso un ciclo cash-to-cash più veloce (tempo tra l’esborso per un ordine 
all’incasso dalla vendita dello stesso). 
Ø Miglioramento del servizio al cliente: grazie ai nuovi rapporti collaborativi che si istaurano 
all’interno della catena, è possibile incrementare la qualità del prodotto e il relativo rapporto 
qualità/prezzo, offrire maggiore velocità di consegna e personalizzazioni. 
E’ necessario garantire un continuo miglioramento attraverso lo sforzo di tutti a livello 
organizzativo e sistematico per mantenere da un alto un certo livello di soddisfazione del 
cliente e dall’altro per avere la possibilità di crescita nel futuro. 
Questo, sostanzialmente, per due motivi: 
- gli standard raggiunti, col passare del tempo, tendono a deteriorarsi pertanto è 
necessario sviluppare almeno un'attività di mantenimento per mantenere il valore 
dello standard uguale a quello che era stato precedentemente raggiunto; 
 
- il cliente negli anni si abitua al valore dello standard e perciò vuole di più, scattano 
in lui nuovi stati di necessità, pena una sua congenita insoddisfazione. 
 
Ø Riduzione del time to market: questo è dovuto a miglioramenti che interessano diversi 
aspetti della filiera produttiva: 
- Un know-how solido, diffuso e disponibile, tutti i soggetti devono avere le 
conoscenze e le competenze necessarie per svolgere quel determinato tipo di attività 
lavorativa. 
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Esso è lo strumento per il successo, deve essere tutelato e garantito ma allo stesso 
tempo rappresenta l’asset più fragile il cui valore può essere vanificato da fughe di 
notizie, dipendenti infedeli, concorrenti sleali. 
La sua fragilità è la conseguenza di molti fattori, in parte connessi con la sua stessa 
natura, in parte dovuti a una normativa confusa e a prassi spesso non adeguate. 
 
- Personale qualificato e motivato. 
 
- Lavoro di squadra: la collaborazione che dovrebbe instaurarsi tra clienti e fornitori, 
ai vari livelli della SC, consente la diminuzione dei ritardi di consegna delle merci ed 
un miglioramento del livello qualitativo delle forniture, che si traduce dal punto di 
vista del cliente, in una più pronta e affidabile risposta dell’organizzazione. 
Ø Riduzione del capitale circolante: grazie ad un flusso informativo sempre più rapido e 
accurato lungo la Supply Chain è possibile ridurre al minimo le merci globalmente presenti 
nel canale, questo comporta a sua volta un ridimensionamento delle scorte di magazzino e 
una distribuzione dei depositi di materiale, lungo la filiera produttiva, che risulta essere più 
efficiente ed efficace. 
Le scorte sono un aspetto molto importante per l’azienda, soprattutto perché a queste si 
attinge per assicurare la corretta e puntuale fornitura alla clientela, evitando così il rischio di 
perdere una fetta del mercato per inadempienza o di registrare un mancato guadagno. 
Allo stesso tempo diventa fondamentale l’ottimizzazione delle scorte, allo scopo di evitare i 
costi conseguenti all’immagazzinamento, il relativo onere finanziario e il formarsi di 
obsolescenza e di deprezzamento dei prodotti. 
Inoltre, un’ adeguata attenzione alle problematiche riguardanti le quantità di materiali 
costituenti le scorte è una delle leve per ridurre il capitale circolante e, di conseguenza 
l’impegno finanziario proprio o di terzi. 
 
Ø Riduzione dei rischi: le Supply Chain si basano sullo scambio e sulla dipendenza tra aziende 
che traggono vantaggi economici attraverso tali accordi. 
I rischi connessi a questi devono essere gestiti in maniera adeguata, è fondamentale quindi 
stimare l’entità del rischio e definire strategie che siano in grado di ridurlo. 
Le fasi necessarie che interessano la gestione del rischio sono: 
 
1. Stabilire il contesto: ovvero individuare le basi sulle quali sarà valutato il rischio. 
 
2. Identificare il rischio: essi sono connessi a eventi che quando si verificano causano 
problemi, pertanto la sua identificazione  può iniziare dalla causa dei problemi, 
ovvero la sorgente interna o esterna al sistema oggetto del rischio o dal problema 
stesso. 
E’ possibile procedere tramite due metodi: 
 
- Basato sugli obiettivi; si valutano le minacce che possono ostacolare la 
corretta realizzazione di tali. 
- Basato sullo scenario; ovvero su tutti gli eventi dannosi che possono gravare 
sul panorama competitivo di appartenenza dell’azienda. 
 
3. Analizzare i rischi.  
 
4. Valutare i rischi. 
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5. Controllare i rischi. 
I manager delle SC hanno il ruolo fondamentale nel raggiungere tale comprensione, 
focalizzando l’attenzione su questi rischi ed insegnando ai manager aziendali ciò che tali 
rischi comportano, come misurarli, valutarli ed “interiorizzarli” in calcoli di costi e benefici, 
generalmente utilizzati per prendere decisioni attraverso anche una loro condivisione con gli 
altri attori aziendali della catena. 
È importante sottolineare, inoltre, che il rischio è anche un grande “motivatore”, in quanto 
stimola l’innovazione tecnologica, lo sviluppo e la crescita. Senza rischio, non ci può essere 
profitto. 
 
Ø Successo sul mercato: le aziende della SC godono di una posizione vantaggiosa che 
permette loro di ottenere successo attraverso un accrescimento della soddisfazione del 
cliente, della competitività e dei profitti, sfruttando questo loro potenziale sono in grado 
anche di ampliarsi in nuovo segmenti di mercato. 
Ø Efficienza degli investimenti: essa si ottiene attraverso un ridimensionamento dei magazzini 
e una maggior disponibilità di informazioni a supporto del processo decisionale in area 
produzione (es. scelta make or buy di alcuni componenti del prodotto finale). 
 
Ø Incremento dei ricavi: raggiungibile grazie alla possibilità di personalizzazione del prodotto 
a fronte dell’esigenze del singolo cliente. 
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L’ambiente in cui operano le imprese è profondamente mutato nel corso degli anni, la riduzione dei 
tempi di trasporto e la fruibilità dei mercati di approvvigionamento anche molto lontani, hanno 
aperto un vasto orizzonte di possibilità per l’impresa. 
Se fino a ieri i mercati di acquisizione di materiali, processi e componenti dovevano essere 
relativamente vicini, oggi il processo industriale può essere “esploso” in più parti del mondo. 
Con lo sviluppo delle reti di trasmissione delle informazioni e di internet, con l’emergere di concetti 
quali connettività e convergenza, con la diffusione di sistemi informatici e delle telecomunicazioni, 
l’impresa si vede “costretta” a modificare il proprio assetto organizzativo al fine di poter sfruttare 
pienamente tutte le opportunità offerte dal settore tecnologico, dai nuovi mercati di 
approvvigionamento, dai paesi dove i processi hanno un minor livello di costo. 
Il forte impatto della globalizzazione ha spinto le aziende ad operare in un mercato in cui la velocità 
e il servizio sono requisiti indispensabili che costringono le imprese a modificare strategie e 
organizzazione al fine di ridurre il time-to-market e operare in tempo reale, senza soluzioni di 
continuità. Si sviluppa il concetto di connessione continua e di collaborazione con i clienti, i 
fornitori e i partner commerciali. Si delinea quindi il modello di impresa estesa che prevede 
l’abbattimento dei limiti spazio temporali che in passato avevano regolato la competizione tra gli 
attori economici. Le imprese devono quindi ripensare e riprogettare i processi interni e le relazioni 
esterne utilizzando strumenti e metodologie finalizzate all’ottenimento di un vantaggio competitivo 
nell’ottica di:  
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 Aumentare la propria competitività;   
 
 Migliorare la propria capacità di innovazione e la capacità di risposta ai mutamenti della 
domanda;  
 Aumentare la profittabilità;  
  
 Aumentare la soddisfazione del cliente;   
 
 Consolidare su standard ottimali il proprio processo produttivo; 
 Creare valide alternative al proprio parco fornitori. 
Si tratta dunque della ricerca dell’eccellenza, che spinge le imprese ad adottare sempre più modelli 
organizzativi orientati al perseguimento di più elevati livelli di efficienza, efficacia, flessibilità e 
reattività e, in secondo luogo, alla condivisione delle informazioni all’interno di una struttura di 
azienda allargata, di cui fanno parte gli attori della Supply Chain. 
Si assiste, infatti, ad una tendenza verso soluzioni “snelle” per quanto riguarda i processi produttivi 
e distributivi, e verso forme di intese, accordi o vere e proprie partnership su base contrattuale, per 
quanto riguarda i rapporti con i fornitori esterni. 
In tale contesto si delinea sempre di più una struttura che viene generalmente identificata con il 
termine di azienda virtuale (quella che chiameremo in seguito, estremizzando il concetto, la in 
grado di agire in modo reattivo (adattabilità rapida a variazioni della domanda e della concorrenza) 
e proattivo (capacità di anticipare il cambiamento). 
Un’azienda virtuale altro non è che un insieme di unità operative ed autonome che agiscono 
organicamente, che si integrano per configurarsi nel modello di Supply Chain più adatta a 
raggiungere il massimo risultato ottenibile. 
Non è più sufficiente la gestione del movimento delle merci dal fornitore al produttore fino al 
cliente finale; la Supply Chain, per raggiungere livelli elevati di efficienza deve partire dalle 
operazioni di progettazione e terminare quando il prodotto è nelle mani del consumatore finale e 
deve sincronizzare tutte le operazioni di fornitura, produzione e distribuzione. 
Diventa sempre più importante dunque l’adozione dei concetti del Supply Chain Management come 
strumento di gestione dei servizi all’intera catena di fornitura, produzione e commercializzazione. 
In sostanza, l’implementazione del Supply Chain Management consiste nel creare un organismo ad 
alta integrazione interna ed esterna, finalizzato al miglioramento globale delle prestazioni aziendali, 
miglioramento realizzabile attraverso la ristrutturazione della catena logistica in ingresso (fase di 
approvvigionamento e accordi con i fornitori), la ristrutturazione e miglioramento dei servizi al 
ciclo di produzione, la razionalizzazione della catena logistica in uscita (distribuzione) e soprattutto 
attraverso la creazione di vere e proprie reti commerciali di vendita. 
Gli ultimi tempi hanno visto uno sviluppo in termini di numero delle SC nelle grandi aziende ma 
allo stesso tempo le complessità, le tempistiche e i costi legati al nuovo scenario hanno contribuito  
a definire cinque nuove sfide che ostacolano e perfezionano il loro raggiungimento: 
§ Contenimento dei costi: le Supply Chain non riescono a tenere il passo con la 
volatilità dei prezzi; 
 
§ Visibilità per la Supply Chain: sfida massima, ma non massima priorità; 
§ Gestione dei Rischi: il rischio in quanto tale rappresenta il blocco funzionale per 
qualunque strategia delle SC; 
 
§ Aumento delle richieste del cliente: necessità di combinare la gestione della SC con 
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la gestione del rapporti con la clientela; 
§ Globalizzazione: i dirigenti riportano la crescita, ma non la riduzione dei costi. 
 
 
 
Figura 7: Le sfide della Supply Chain del futuro 
 
Il Contenimento dei costi 
 
I manager devono contribuire alla nascita e al conseguente sviluppo di SC più snelle, con un livello 
di flessibilità maggiore rispetto a quelle precedenti, ovvero con una capacità di adattamento più 
reattiva alle condizioni generali di mercato e alle richieste del cliente finale. 
Una Supply Chain più snella è sinonimo di riduzione di costi e di tempo, è necessario essere pronti 
a reagire, collaborando nella realizzazione di piani aziendali che riescano a tenere il passo. 
Il contenimento dei costi è da sempre la più efficace strategia aziendale per l’incremento della 
reddittività, e a differenza della leva di sviluppo, se utilizzata correttamente non necessita di 
ulteriori investimenti.  
Innumerevoli sono i fattori che possono contribuire ad incrementare l’area dei costi: la variazione 
del profilo di consumo, l’inadeguatezza delle caratteristiche del prodotto/servizio rispetto al 
mutevole contesto aziendale, la mancata conoscenza delle più moderne tecnologie e i molteplici 
problemi legati al processo aziendale. 
E’ pertanto importante reagire al cambiamento, non limitandosi ad utilizzare schemi rigidi, ma 
utilizzando programmi e attività che contribuiscano a migliorare il grado di efficienza dell’ azienda, 
solo così saraà possibile superare le proprie barriere e crescere con e per il cliente. 
 
La Visibilità  
 
La visibilità dell’azienda è il suo grado di notorietà tra il vasto pubblico, se essa è elevata, cresce la 
possibilità di incuriosire ed attirare nuovi clienti e di ampliare la vendita dei relativi prodotti o 
servizi. 
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In realtà sebbene il contesto presente sia caratterizzato dalla presenza di un numero molto elevato di 
qualsiasi informazione, la tendenza dell’azienda è quella di orientarsi piuttosto verso strategie per 
ottimizzare i costi e migliorare i prodotti perdendo di vista l’importanza di avere una buona 
strategia di marketing. 
La sfida per il futuro è invece quella di sviluppare un livello di visibilità che permetta all’azienda di 
farsi riconoscere nel mercato competitivo, che trasmetta un’ immagine positiva e fedele e che le 
permetta di raggiungere un più alto livello di profitto, anche cercando di orientarsi verso 
l’acquisizione di nuovi clienti. 
 
La Gestione dei rischi 
 
La gestione del rischio emerge come una delle sfide più importanti per il manager della Supply 
Chain; tuttavia, l’aumento del rischio per le SC - ancor più delle crescenti richieste dei clienti e 
degli alti costi – ha destato apprensione nei manager. 
La situazione attuale è caratterizzata da un contesto macroeconomico incerto, che implica l’assenza 
di processo standardizzati, tecnologie innovative che sono però inadeguate ad una effettiva gestione 
del rischio e la presenza di dati spesso insufficienti. 
Tutto questo chiaramente non aiuta il manager, il rischio è presente e a volte incide troppo sullo 
sviluppo aziendale, portando i responsabili ad abbandonare piuttosto che a reagire. 
L’intenzione per il futuro è proprio quella non di gestire il rischio ma di anticiparlo, cioè utilizzare 
adeguati strumenti che siano in grado di identificare, ancor prima della sua effettiva realizzazione, i 
segnali di pericolo che ostacolano il raggiungimento dell’obiettivo finale. 
Rispetto quindi al passato si vuole sviluppare una Supply Chain più avanzata che in un 
contenimento dei costi sia in grado di fornire soluzioni e tecnologie dell’informazione per 
monitorare ed agire su eventi dirompenti.  
 
 
 
 
Figura 7.1: La gestione dei rischi della SC oggi e domani 
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In figura vengono evidenziate le percentuali di realizzazione delle principali attività aziendali, nello 
specifico vengono messi a confronto le SC più avanzate con le altre in un orizzonte temporale 
odierno e futuro ( prossimi 3 anni). 
Dal grafico si evince che le aziende stanno adottando Supply Chain sempre più forti , dove il 
controllo di processi di logistica e i programmi di conformità con fornitori/ provider hanno le 
percentuali di raggiungimento più alto soprattutto nei prossimi 3 anni, questo implica la voglia di 
crescere e sviluppare sistemi più competitivi, catene più efficaci che permettano di migliorare e 
ottimizzarsi per il cliente. 
La gestione del rischio quindi dipende anche e soprattutto dal tipo di leadership che guida l’azienda, 
soprattutto in un contesto globale, dove le imprese necessitano di maggiori risorse e competenze. 
Il leader è in grado di realizzare quello che è importante per l'organizzazione e ispira gli altri ad 
unirsi al suo cammino. 
Motivare e delegare nella giusta misura è fondamentale per garantire il successo di 
un'organizzazione e creare quel clima di fiducia necessario allo sviluppo e alla crescita aziendale. 
Saper delegare, inoltre, evita il sovraccarico di attività sulle spalle del leader e il suo eccessivo 
isolamento, in un meccanismo distruttore della fiducia e del riconoscimento dell'autorità altrui. 
Un buon leader deve inoltre saper gestire il conflitto in modo costruttivo, proponendo soluzioni 
adatte al gruppo, salvaguardando le relazioni personali e cercando di mantenere la giusta distanza 
fra le persone e i problemi per evitare l'insorgere di meccanismi di protezione, pregiudizi e blocchi 
creativi. 
Il leader illumina l'agire della squadra e mette questa luce al servizio della riuscita altrui, incoraggia 
l'apprendimento e la circolazione del sapere al fine di promuovere e potenziare l'originalità del 
gruppo. 
Mentre curano la formazione dei leader, le SC devono anche contendersi le nuove reclute, 
soprattutto in quei mercati dove i talenti scarseggiano; per attirare e mantenere il personale, la 
maggior parte dei manager della Supply Chain ricorrono a stimoli tradizionali, incarichi stimolanti, 
crescita professionale e aumento della retribuzione.  
Nelle Supply Chain  più avanzate invece si adotta un approccio diverso, facendo leva sulla 
reputazione e sui valori forti dell’azienda per entrare in contatto con i dipendenti che la pensano allo 
stesso modo. 
 
La Familiarità con il cliente 
 
Nonostante l’obiettivo finale sia rappresentato dalla soddisfazione del cliente, le aziende puntano 
maggiore interesse sulla figura del fornitore. 
L’80% delle aziende progetta i prodotti assieme ai fornitori, mentre solo il 68% lo fa con i clienti. 
Anche nella pianificazione della SC solo il 53% delle aziende raccoglie i suggerimenti dei clienti, 
mentre il 63% invita il fornitore a collaborare. 
Si assiste quindi ad escludere il cliente, in quanto l’interazione con lo stesso risulta troppo costosa e 
una perdita di tempo, facendo più leva invece su strategie di condivisione con i fornitori, ma 
valutando comunque le due parti soggetti distinti e autonomi. 
In realtà le relazioni di collaborazione tra imprese sono ormai considerate sia nella dottrina che 
nella prassi manageriale tra le risorse di maggior rilevanza strategica, in quanto in grado di 
contribuire in modo determinante alla coproduzione del valore e alla sostenibilità del vantaggio 
competitivo. 
Per questo, in tempi recenti la vera sfida intrapresa dalle Supply Chain più avanzate, soprattutto nei 
mercati business to business, è la  diffusione di approcci collaborativi di lungo periodo nei rapporti 
clienti-fornitori-azienda, basati su condivisione di strategie ed obiettivi e consolidati dalla forte 
componente “fiducia”.  
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Figura 7.2: La pianificazione tra clienti e fornitori 
 
La Globalizzazione 
 
Data la crescente interdipendenza tra le economie mondiali, non sorprende che la globalizzazione 
sia una delle sfide più importanti della SC, molte aziende incontrano difficoltà con 
l’approvvigionamento su scala globale, tra cui consegne inaffidabili, tempi di consegna più lunghi e 
scarsa qualità. 
Però nonostante questi aspetti negativi, in misura superiore  sono i vantaggi finora registrati, quasi il 
40% dei manager della Supply Chain riportano un margine di miglioramento, che non è legato  
prettamente ad una riduzione dei costi ma piuttosto da un aumento delle vendite su scala globale e 
quindi un aumento del numero dei clienti da soddisfare. 
La globalizzazione e il suo rapida crescita comporta evidenti mutamenti delle regole competitive a 
livello mondiale. 
La diffusione di Internet, la nascita di nuovi attori, il contatto diretto con i fornitori e con la rete 
distributiva e, in alcuni casi, anche con il consumatore finale, in primo luogo alterano la tradizionale 
catena del valore di ogni settore rivoluzionandone i ruoli e facendone nascere di nuovi e, in secondo 
luogo, abbattono le barriere geografiche, i costi di trasporto e di comunicazione facilitando l'arrivo 
in scena di attori provenienti da aree geografiche diverse. 
L'aumento della competitività, rende sempre più manifesta la necessità di una profonda 
specializzazione in ogni settore e l'importanza delle conoscenze, della reputazione, dei marchi e 
soprattutto delle competenze umane ed organizzative. 
Si da inizio così ad un circolo virtuoso, dove è importante espandersi in nuovi mercati, portare 
degli intangible più competitivi di quelli dei concorrenti locali, catturando così nuove quote di 
mercato e nuovi profitti e poi usare questi profitti per migliorare ulteriormente i propri intangible ed 
essere così in grado di cambiare le regole del gioco del settore e proporsi in ulteriori nuovi mercati 
con un esperienza sempre più ampia e concorrenziale. 
 
 
 
Cliente	  vs	  Fornitore	  
Prog.	  Fornitore	  Prog.	  Cliente	  PianiBicazione	  Fornitore	  PianiBicazione	  Cliente	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Figura 7.3: I vantaggi della globalizzazione 
 
 
 
4.2 La Supply Chain più intelligente per il futuro 
 
 
Lo sviluppo di nuovi dispositivi e di tecnologie più innovativi permettono all’azienda di sviluppare 
Supply Chain più intelligenti, ovvero più automatizzate, per dare risposta in tempo reale ad una 
serie di stimoli esterni ed elimineranno la latenza, aumentando la certezza riguardo gli esiti delle 
azioni intraprese dai responsabili decisionali. 
Una SC più intelligente non è più guidata dalla sola riduzione dei costi, ma per crescere è necessario 
puntare sulla collaborazione ad ogni livello della catena con l’ obiettivo di realizzare una vera e 
propria strategia sincronizzata. 
Questa tipologia di Supply Chain deve essere perciò caratterizzata da tre caratteristiche: 
1. Tecnologica. 
 
2. Interconnessa. 
3. Intelligente. 
Tecnologica 
L’innovazione tecnologica nella SC ha assunto fondamentale importanza, consentendo 
miglioramenti di efficienza e di qualità nella gestione dei flussi fisici, informativi e finanziari. 
Accanto agli incrementi di produttività, estremamente significativi risultano i cambiamenti che 
l’innovazione tecnologica può comportare nella struttura dei rapporti tra fornitori, produttori, 
distributori, intermediari e cliente finale, e nelle scelte strategiche delle imprese. 
In particolare, in un contesto competitivo dove la principale risorsa è rappresentata dalle 
informazioni, un ruolo determinante è giocato dalle tecnologie che ne consentono il governo, i cui 
effetti presentano le potenzialità per segnare una vera “rivoluzione” rispetto al passato.  
0	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Le informazioni sulla SC un tempo fornite dalle persone saranno sempre più generate da sensori, 
etichette RFID, strumenti di misura, attuatori, GPS e altri dispositivi e sistemi. 
In particolare la tecnologia RFID (Radio Frequency Identification) promette di essere nei prossimi 
anni uno dei principali fattori di successo e di sviluppo per tutte le aziende coinvolte in processi di 
produzione e di distribuzione di beni. 
Il Rfid potrebbe rappresentare una soluzione per eliminare le inefficienze legate alla collaborazione 
lungo la Supply Chain ma richiede una forte integrazione. 
Costi più bassi e una migliore capacità di rispondere alle condizioni di mercato in continua 
evoluzione i vantaggi.Di converso si contrappongono alcune criticità: la complessità della 
tecnologia che necessita di robusti standard condivisi; l’individuazione di un responsabile dei 
processi basati su Rfid e delle informazioni associate; infine la sicurezza dei dati.  
 
Interconnessa 
 
Si tratta di definire Supply Chain orientate ad interazioni che non si limitano ai soli clienti e/o 
fornitori e ai sistemi informatici ma si parla di una collaborazione su grande scala che possa 
riguardare qualsiasi soggetto coinvolto lungo la catena e qualsiasi tipo di attività sia all’interno che 
all’esterno dei confini aziendali. 
 
Intelligente 
 
I sistemi più intelligenti saranno in grado di raccogliere le informazioni, distribuirle lungo la catena 
e sulla base di queste simulare i diversi piani d’azione, evidenziandone limiti e vantaggi, e 
contribuendo in questo modo a supportare il processo decisionale dei dirigenti non solo 
nell’immediato ma anche nel lungo termine. 
Tali sistemi suggeriscono di fatto il passaggio da un approccio “ sense and respond” cioè intuire, 
comprendere e misurare le esigenze prima di procedere al loro soddisfacimento a quello “ predict 
and act”, prevedere il contesto competitivo, il cliente e le sue esigenze ed infine agire. 
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4.2.1 SC intelligente: le cinque sfide  
 
 
Le cinque sfide sopra citate si ripropongono quindi nell’ottica di una Supply Chain più intelligente, 
adattandosi alle nuove esigenze e caratteristiche di quest’ultima. 
Il Contenimento dei costi 
 
Le Supply Chain più intelligenti saranno più flessibili e questo controbilancerà la volatilità dei costi; 
esse saranno costituite da una rete interconnessa di fornitori, produttori su licenza ed erogatori di 
servizi che possono essere inseriti su richiesta a seconda delle condizioni, per sfruttare le risorse in 
maniera ottimale, la SC del futuro usa intelligenti capacità di modellazione.  
Le previsioni e le simulazioni consentono ai manager di definire come influiscano costi, livello del 
servizio, tempi e qualità nelle alternative prese in considerazione, e quindi garantendo loro la 
possibilità di gestirli al meglio per evitare un eccessiva incidenza. 
 
 
 
 
Figura 8.1: Il contenimento dei costi 
 
La Visibilità 
 
Il concetto di visibilità si è molto evoluto nel tempo e ora assume un connotato molto importante 
per le Supply Chain, in questa nuova ottica di SC più intelligenti i manager vogliono essere 
•  Soluzioni basate su sensori per ridurre i costi di inventario e avere una 
magiiore visibilità 
•  Rilevatori dei processi di produzione e distribuzione per osservare e 
controllare l'utilizzo e lo spreco di energia 
•  Gestione materiale di beni, distribuzione e trasporto, controllata e 
osservata mediante dispositivi intelligenti per l'efficienza e l'utilizzo 
Tecnologico 
•  Rete veloce basata sulla domada di fornitori, produttori su licenza, 
erogatori di serviziz e altri membri  
•  Outsourcing per le funzioni non diffrenziate, per la condivisione dei 
rischi nella rete globale 
•  Strutture di costo variabili che fluttano con la domanda del mercato 
•  Processo deciisonale condiviso con partner alla fonte ( strategie locali, 
regionali e globali) 
•  Gestione e utilizzo integrati delle risorse aziendali (impianti) 
Interconnesso 
•  Analisi e modellazione della strategia di distribuzione e rete con 
simulazioni di eventi 
•  Analisi operativa basata sulle circostanze 
•  Modelli di simulazione e analizzatori per valutare fattori di flessibilità 
( livelli di servizio, costi, tempi, qualità) con la sincronizzazione 
dell'inventario 
•  Modelli d sostenibilità per analizzare e osservare l'impatto d'uso 
( anidride carbonica, enrgia, rifiuti) 
•  Gestione integrata della domanda e dell'offerta con supporti avanzati al 
processo decisionale 
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informati di tutto ciò che accade in azienda, non solo i processi intrapresi, gli obiettivi raggiunti, il 
numero di scorte in magazzino o chi siano gli attori coinvolti, ma nello specifico per esempio il 
numero di unità presenti nella catena di montaggio, il momento in cui il prodotto lascia il molo del 
fornitore o il tipo di spedizione che viene effettuata, in altre parole si vuole gestire e controllare ogni 
minimo aspetto che caratterizza e identifica la propria SC. 
L’aspetto innovativo però è dato dal fatto che la maggiore visibilità richiesta dai manager non deve 
essere intrapresa attraverso un maggiore sforzo da parte del personale, ma saranno degli oggetti a 
dover riferire e condividere informazioni e non solo, questa visibilità non dovrà essere usata solo 
per una migliore pianificazione, sarà fondamentale per l’esecuzione in tempo reale. 
Le Supply Chain più intelligenti estenderanno il concetto di visibilità anche al mondo in cui essa 
opera, individueranno per esempio le condizioni del suolo e il livello di precipitazioni per 
ottimizzare l’irrigazione; osserveranno lo stato del traffico per modificare le rotte di consegna o i 
metodi di spedizione; infine, seguiranno i mercati finanziari e gli indicatori economici per prevedere 
cambiamenti per quanto riguarda manodopera, energia e acquisti del consumatore. 
I temi legati alla visibilità, quindi, non sono più riferiti al problema dell’assenza di adeguata 
informazione per supportare lo sviluppo della catena e la condivisione ma faranno riferimento 
all’importanza di sviluppare  sistemi di simulazione,  di analisi e di modellazione intelligenti.  
 
 
 
 
Figura 8.2: La visibilità 
 
•  Rifornimento degli scafali 
•  Monitoraggi guidati dagli eventi e segnalazioni basate su limiti e 
tolleranze 
•  Dispositivi e sensori intelligenti (RFID) per captare la visibilità 
in tempo reale 
•  Gestione dei segnali "sense and respond" e relativa notifica 
Tecnologica 
•  Integrazione ERP 
•  Piattaforma di collaborazione tra più partner per fornitori, clienti ed 
erogatori di servizi, con sintesi dei dati e supporto delle decisioni 
•  Previsioni, ordini e punti-vendita integrati 
•  Domanda-offerta dinamica con il "jus in  time" e il rifornimento 
•  Gestione delle prestazioni integrata 
Interconnessa 
•  Previsione e analisi dei flussi delle scorte 
•  Analisi a livello dei serviziz e ottimizzazione dell'inventario 
•  Raccomandazioni per l'ottimizzazione della spesa 
•  Analisiper  protezione prezzi 
•  Analisi e ottimizzazione avanzata di supporto alle decisioni per 
attivare automaticamente le transazioni della SC 
•  Supporto predittivo alle decisioni di compravendita 
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La Gestione dei rischi 
Il rischio si presenta sotto vari aspetti; come le SC diventano più complesse e interdipendenti, così 
la gestione dei rischi deve diventare più ampia, andando ben oltre le normali capacità di controllo di 
un’azienda. 
La Supply Chain più intelligente considera il rischio come un problema sistemico.  
Le strategie di attenuazione del rischio sono favorite dai milioni di dispositivi intelligenti che 
aiutano i membri della SC a collaborare su strategie e tattiche di attenuazione congiunte e se (o 
quando) si verifica un problema, è possibile sfruttare la connettività in tempo reale attraverso la 
catena per dare una risposta in maniera rapida e coordinata. 
Il maggior vantaggio della SC più intelligente sta quindi nella sua capacità di modellare e simulare 
il rischio nell’intera rete. 
 
 
 
Figura 8.3: La Gestione dei rischi 
 
La Familiarità con il cliente 
 
L’obiettivo finale per una qualsiasi Supply Chain è quello di garantire la soddisfazione del cliente, 
da una parte questo viene raggiunto complessivamente nei tempi e modi richiesti, permettendo 
all’azienda di avere successo, dall’altro però l’aspetto più complicato è monte, non è tanto 
individuare il cliente ma prendere conoscenza di quali siano le sue reali esigenze. 
Una volta c'erano i focus group, con i quali le aziende testavano le opinioni dei clienti dui nuovi 
prodotti, oggi i dirigenti abbattono in maniera più radicale le barriere che li separano dai clienti, 
aprendo le aziende all'esterno e coinvolgendoli direttamente non solo per lo sviluppo di nuovi 
prodotti, ma anche per raccogliere suggerimenti e idee su aree cruciali, quali le strategie di business, 
•  Monitoraggio e sensori per la tracciabilità del prodotto, dai 
componenti base al bene finale per il cliente 
•  Sensori di monitoraggio delle condizioni del prodotto attraverso la SC 
per garantire la qualità del prodotto 
•  Dispositivi intelligenti e sensori metereologici per analisi predittive 
nella pianificazione della fornitura, instradamento delle spedizioni e 
allocazioni 
Tecnologica 
•  Proggettazione di una rete per la SC a livello strategico 
•  Integrazione della rete con i piani e politiche variabili in base agli 
eventi 
•  Integrazione delle analisi operative finanziarie 
•  Strategie e politiche di conformità con i fornitori, erogatori di servizi, 
produttori su licenza 
•  Politiche di sostenibilità collegate in rete per tuttoil ciclo di vita del 
prodotto dalla proggettazione, al consumo e allo smaltimento 
Interconnessa 
•  Analisi predittive e valutazione probabilistica del rischio 
•  Analisi di impatto finanziario basate su rischio 
•  Ottimizzazione dell'inventario adattata al rischio 
•  Modelli di simulazione di risposta al rischio 
•  Analisi e modelli di attenuazione del rischio nella SC 
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la questione del pricing e le politiche in ambito sociale e ambientale. 
Grazie anche alla strumentazione avanzata è diventato necessario ricercare quel segmento di 
mercato più specifico, per offrire prodotti che fossero in grado di abbattere la concorrenza e 
fidelizzare il cliente, ricercando con lo stesso continue interazioni volte al miglioramento collettivo 
della catena.  
La parola chiave diventa, dunque, collaborazione, con vantaggi per entrambe le parti.  
Da una parte, infatti, le aziende si avvalgono degli input dei clienti per variare il proprio modello di 
business in base alle necessità del mercato; dall'altra i clienti si ritrovano ad avere a disposizione 
servizi più mirati e un rapporto "individuale" con l'azienda.  
 
 
 
Figura 8.4: La Familiarità con il cliente 
 
La Globalizzazione 
 
La globalizzazione dei mercati e la sempre più intensa concorrenza spingono l’impresa ad 
analizzare la propria gestione non più su periodi brevi di tempo o rispetto a particolari aree di 
gestione, ma secondo una prospettiva di lungo termine e con riferimento all’intera attività aziendale. 
L’elemento che denota il grado di avanzamento della Supply Chain è rappresentato 
dall’orientamento strategico delle decisioni imprenditoriali.  
La strategia è un sistema di scelte relative alle risorse da impiegare e alle azioni da intraprendere a 
•  Sensori per intercettare le richieste al punto vendita 
•  Servizi in loco come casse automatiche a sensori  
•  Accesso al programma fedeltà clienti e autenticazione del prodotto 
tramite cellulare  
•  Analisi e software integrati per segnalazioni automatiche di servizio e 
difetto del prodotto  
Tecnologica 
•  Strategie e tattiche globali vs strategie e tattiche regionali e locali 
•  S&OP in rete con supporto alle decisioni di compravendita e 
previsione ottimizzati 
•  Considerazioni sostenibili, “ecologiche” e co-branding 
(progettazione e confezionamento del prodotto co-branding con le 
iniziative del clienteProgrammi di conformità) 
•  Collaborazione del cliente in tutti i processi della supply chain  
Interconnessa 
•  Segmentazione del portafoglio clienti per prodotto/servizio: 
profittabilità; area geografica/mercato; combinazione prodotto/
servizio  
•  Modelli di simulazione del comportamento del cliente, modelli di 
acquisto e penetrazione nei mercati applicati alla pianificazione e ai 
volumi produttivi  
•  Pianificazione dei flussi delle scorte 
•  Modelli e analisi “cost-to-serve” 
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livello produttivo, commerciale amministrativo, finanziario e organizzativo affinché l’azienda possa 
raggiungere i propri obiettivi, è il mezzo per conseguire traguardi di tempo non breve definiti in 
funzione dell’evoluzione del rapporto tra l’impresa e l’ambiente nel quale questa opera. 
Le Supply Chain più intelligenti avranno la capacità analitica per valutare una miriade di alternative 
in termini di fornitura, produzione e distribuzione, nonché di flessibilità di riconfigurazione a 
seconda delle condizioni, consentendo ai dirigenti di pianificare le circostanze e amministrare in 
mezzo alla volatilità politica ed economica senza ripiegarsi su posizioni protezionistiche o invertire 
la globalizzazione. 
 
 
 
 
Figura 8.5: La Globalizzazione 
 
 
 
 
 
 
 
•  Gestione degli eventi del tipo “sense-and-respond” per attività della 
supply chain lungo tutta la filiera  
•  Sensori e attuatori: controllo della produzione della logistica e dei 
processi  
•  Interconnessione in tempo reale tramite sensori per rilevare la posizione 
di spedizioni e prodotto su scala mondiale  
•  Soluzioni basate su sensori che collegano la sempre più ampia 
infrastruttura globale di partner commerciali per una maggiore visibilità 
della supply chain.  
Tecnologica 
• “Centri di eccellenza” globali per ottimizzare capacità e consegne 
•  Rete logistica globale basata su adeguati fonti d’acquisto 
•  Integrazione basata su archietettura SOA per sistemi eterogenei 
•  Strumenti di collaborazione integrati nel sistema di gestione delle 
prestazioni 
•  Strumenti e metodi di collaborazione nell’intera supply chain estesa 
Interconnessa 
•  Pannelli di controllo integrati per segnalazioni di eventi e KPI, guidati 
da regole aziendali  
•  Pianificazione e direzione della rete di domanda, offerta e distribuzione: 
modelli di simulazione e strategie di pianificazione basate sulle 
circostanze, ottimizzazione dell’inventario attraverso tutte le fasi 
dell’attività di rifornimento, integrazione degli approcci di gestione e 
attenuazione del rischio e pianificazione ed esecuzione della produzione 
integrate  
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4.2.2 SC intelligenti: le fasi di costruzione  
 
 
Sono necessari alcuni passaggi per costruire una Supply Chain più intelligente e sostenibile: 
 
 Sviluppo di una visione strategica del percorso che si intende intraprendere sulla 
base anche degli andamenti futuri in termini di prodotto, mercato cliente e 
tecnologie, con lo scopo di delineare una direzione di lungo periodo e infondere un 
senso di determinazione tra gli attori coinvolti. 
 
 Definire i propri obiettivi specificando il livello, il tipo di performance attesa ed 
l’orizzonte temporale entro quando deve essere raggiunta; tali obiettivi devono 
essere tradotti ad ogni livello della catena per permettere una coesione fra gli stessi e 
per promuovere l’idea di lavorare insieme verso un solo traguardo. 
 
 Elaborare strategie flessibili e reattive ai cambiamenti o alle situazioni di rischio che 
possono ostacolare il regolare svolgimento dei processi aziendali. 
 
 Efficace ed efficiente implementazione della strategia scelta attraverso un lavoro di 
collaborazione e condivisione, al fine di sfruttare le informazioni e le tecnologie più 
avanzate e di raggiungere o superare i target di performance strategici e finanziari,  
ottenendo così un significativo progresso nella realizzazione della visione strategica 
delineate precedentemente. 
 
 Valutazione della performance e introduzione di eventuali azioni correttive, si 
devono individuare le debolezze della catena in termini di prestazione ed adottare 
soluzioni conformi a migliorarle. 
 
Il passaggio verso la Supply Chain più intelligente del futuro deve essere continua e senza 
interruzioni, si tratta quindi di raggiungere un equilibrio strategico che richiede a sua volta un 
impegno costante da parte dei diversi attori e soprattutto un leader presente, attento e di alto livello; 
affinché tutto questo possa avvenire è necessario che essa adotti una mappa strategica, uno 
strumento per la definizione, pianificazione e comunicazione della strategia generale di una SC. 
Essa in particolare: 
 
∗ Fornisce un quadro chiaro degli obiettivi generali dell'azienda. 
 
∗ Identifica le azioni pianificate per il raggiungimento di questi obiettivi. 
 
∗ Definisce i mezzi tramite i quali verrà misurato il raggiungimento di questi obiettiv 
 
∗ Individua le tappe, i ruoli e l’applicazione della stessa. 
 
∗ Aiuta a mantenere flessibilità nel comportamento tra i soggetti, perché la possibilità di 
valutare le associazioni tra i diversi elementi della mappa, tra i possibili vincoli posti dal 
contesto e le possibili risposte, contribuisce a recepire le novità ed adattarle con la propria 
strategia 
 
La “mappa intelligente” della Supply Chain quindi del futuro è così rappresentata. 	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 STRATEGIA PIANIFICAZIONE GESTIONE APPROVVIGIONAMENTO 
Tecnologica Visibilità e 
gestione delle 
prestazioni 
Ottimizzazione e 
trasparenza della 
SC 
Sensori e 
simulatori della 
domanda del 
cliente 
 
Ottimizzazione 
dell’inventario e 
gestione della domanda 
in tempo reale  
Visibilità in tempo 
reale delle scorte  
Rilevazione precoce 
dei segnali di 
avvertimento: 
sincronizzazione di 
domanda e offerta  
Tecniche di 
progettazione 
di simulazione 
e analisi 
predittive  
Sistemi 
integrati  
Sensori di 
manutenzione 
preventiva  
 
Modellazione e sensori di conformità e 
rischio  
Monitoraggio degli eventi in tempo reale 
e proattivo nella rete di fornitura  
Rilevazione e KPI 
logistici di importazione e 
approvvigionamento globale  
 
Interconnessa Allineamento 
delle strategie di 
fornitura e 
commerciali con i 
partner  
Strategie di 
sostenibilità 
integrate  
Strutture di costo 
variabili che 
fluttuano con la 
domanda del 
mercato  
 
Pianificazione ed 
esecuzione in 
collaborazione  
Integrazione delle 
analisi operative e 
finanziarie  
S&OP integrato con 
metriche esterne  
 
Sviluppo e 
progettazione 
in 
collaborazione 
con clienti 
e partner  
Intuizioni del 
cliente che 
portano al 
successo del 
marchio  
Condivisione 
delle 
conoscenze 
per un 
continuo 
miglioramento  
 
Visibilità in tempo reale della fornitura 
multilivello  
Gestione su licenza e 
approvvigionamento strategico  
Outsourcing per condividere i rischi nella 
rete globale e creare strutture variabili  
 
 
Intelligente Analisi “cost-to-
serve” per 
segmenti  
Riduzione 
sostenuta dei costi 
della SC tramite 
analisi avanzate  
Analisi di impatto 
basate sul rischio  
 
S&OE (sales and 
operations execution)  
Ottimizzazione 
dell’inventario adattata 
al rischio  
S&OP in rete con un 
supporto al processo 
decisionale ottimizzato  
 
Sviluppo, 
innovazione e 
analisi di 
nuovi prodotti  
Considerazion
i sostenibili, 
“ecologiche” 
durante il ciclo 
di vita  
Progettazione 
di sistemi 
guidati da 
modelli  
 
Analisi predittive di compravendita  
Approvvigionamento sostenibile  
Azioni 
Analisi di spesa intelligenti 
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 PRODUZIONE GESTIONE DEI 
BENI 
LOGISTICA APPLICAZIONI 
D’IMPRESA 
Tecnologica Rilevazione degli 
eventi e controlli 
ottimizzati 
dell’inventario  
Sensori e attuatori 
nella produzione 
per il 
monitoraggio dei 
livelli di Co2, 
acqua e rifiuti  
Visibilità per la 
gestione e 
controllo dei rischi 
di produzione  
Pannelli di controllo per la 
gestione dei costi totali  
Monitoraggio dei beni 
(asset) sostenibile con 
l’ambiente  
Probabilità integrata 
basata sulla valutazione 
del rischio  
 
Segnalazioni di 
logistica guidate dagli 
eventi  
Sensori in tempo reale 
per l’ottimizzazione 
della rete  
Facilità di adesione alla 
rete e inserimento dati 
automatico da parte di 
partner logistici  
 
Monitoraggio, rilevazione in 
tempo reale e segnalazioni  
Ottimizzazione 
dell’inventario  
Integrazione dell’ERP al 
MES  
 
Interconnessa Progettazione in 
rete per 
produzione, 
fornitura, utilizzo 
e riutilizzo  
Gestione delle 
condizioni di 
mercato legate ai 
KPI dei partner  
Pianificazione 
della produzione 
guidata dalla 
domanda  
 
Gestione integrata delle 
risorse e dei beni  
Sistemi di informazione 
geografica  
Strutture di costo dei beni 
variabili e dinamiche  
 
Visibilità in tempo 
reale dei fornitori 
logistici  
Integrazione della rete 
con piani e politiche 
variabili in base alle 
circostanze  
Rete di logistica veloce 
basata sulla domanda  
 
Piattaforme di 
collaborazione: clienti, 
erogatori di servizi e 
fornitori  
Integrazione ERP a ERP  
Gestione delle prestazioni di 
rete e d’impresa  
 
Intelligente Modelli di SC per 
la gestione degli 
investimenti  
Modelli di risposta 
a catastrofi  
Modello di 
simulazione per 
valutare fattori di 
flessibilità: livelli 
di servizio, costi, 
tempi, qualità  
 
Analisi dei costi di 
proprietà 
Modellazione di 
conformità e tassa  
Cessione / 
riconfigurazione/ 
reimpiego proattivi dei 
beni  
 
Gestione delle tracce di 
carbonio  
Logistica inversa 
guidata dai dati  
Modellazione e analisi 
della strategia di 
distribuzione e rete  
 
Analisi integrate e 
intelligenza aziendale  
Analisi predittive e avanzate 
applicate agli eventi  
Andamenti KPI legati al 
programma di gestione del 
cambiamento e formazione  
 
Tabella 8: La mappa della Supply Chain intelligente 
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5.1 Il caso Agusta Westland: cenni introduttivi 
 
Agusta Westland rappresenta il Gruppo Finmeccanica nel mercato elicotteristico mondiale, è 
azienda leader in grado di offrire le soluzioni tecnologicamente più avanzate e competitive. 
Nasce dall’integrazione di due realtà le cui origini risalgono ai primissimi anni del ‘900, agli albori 
dell’industria aeronautica mondiale. 
Negli anni’50 Agusta e GKN-Westland Helicopters prendono la decisione strategica di dedicarsi 
alla produzione di elicotteri e in questi stessi anni inizia la loro prima collaborazione, la relazione 
tra le due aziende si sviluppa durante i decenni seguenti sino ad arrivare alla fusione nel 2000 e si 
consolida poi con l’acquisizione del controllo totale dell’azienda da parte di Finmeccanica nel 
dicembre 2004 per dar vita ad una azienda controllata pariteticamente, essa è presente in oltre 90 
Paesi con più di 13000 addetti dislocati in tutto il mondo, le cui attività produttive sono concentrate 
in Italia(con ben 6 sedi), Regno Unito e Stati Uniti. 
L'Agusta Westland vanta collaborazioni strategiche con altri produttori elicotteristici: quali la 
statunitense Bell Helicopter per lo sviluppo del convertiplano BA609, e le europee Eurocopter e 
Stork Fokker per il programma NH90, un elicottero da 11 tonnellate per impieghi navali e terrestri, 
altri accordi internazionali sono quelli siglati con importanti partners quali Lockheed Martin e Bell 
Helicopter per produrre e commercializzare negli Stati Uniti lo US101, una versione dell’EH101 
per le Forze Armate Americane. 
L'AW, impegnata in un settore ad elevata tecnologia in cui i prodotti finali costituiscono gli 
indicatori di performance, deve la sua riconosciuta competitività anche ad un insieme di 
competenze d’alto livello grazie alle quali è in grado di gestire la progettazione dell’intero ciclo del 
sistema elicottero. 
L’azienda possiede, inoltre, le competenze necessarie per procedere autonomamente alla 
definizione ed all’integrazione dei sistemi avionici, dei sistemi computerizzati di controllo del volo 
e di gestione della missione, in pratica alla progettazione e realizzazione fisica di tutto l'apparato 
elicotteristico. 
Questa esperienza, sostenuta da un’ eccellenza tecnologica e innovazione, rende l'azienda leader in 
alcuni mercati aerospaziali più importanti del mondo, offrendo la più ampia gamma di apparati 
elicotteristici sia per applicazioni commerciali, civili e militari.  
L'AW opera a livello globale nel mercato del sollevamento verticale attraverso una serie di joint 
venture e programmi di collaborazione con i principali numeri uno di produttori di elicotteri europei 
e americani, dove la società ha ruoli principali o primari. 
Questa rete di alleanze rafforza la gamma dei prodotti della Società, aumenta la sua portata globale, 
e migliora le opportunità di business.  
L'AgustaWestland è più di un semplice produttore di elicotteri: si tratta di un fornitore di capacità 
totale per qualsiasi aeromobile ad ala rotante. 
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5.2 Il linguaggio comune della Supply Chain 
 
Il contesto operativo, in cui opera l’azienda, è stato caratterizzato negli ultimi anni da innumerevoli 
cambiamenti, dovuti anche in parte all’aumento della pressione competitiva, che hanno stimolato un 
processo di riconfigurazione industriale e organizzativa, con l’obiettivo di incrementare la capacità 
di attrazione di nuovi investimenti, del livello di efficienza e della produttività. 
In linea con gli interventi già avviati dalle altre imprese del settore, è diventato fondamentale per 
Agusta proseguire nello sviluppo del proprio piano di ristrutturazione operativa e riassetto 
patrimoniale, diventando un gruppo integrato, pur nel rispetto delle specificità dei singoli reparti. 
Vengono abbandonati i sistemi di gestione e controllo disomogenei, orientati a salvaguardare 
determinate attività pregiudicando il corretto conseguimento dell’obiettivo e il reale raggiungimento 
dei necessari livelli di efficacia. 
Sfruttando quindi l’approccio coordinato e focalizzato Agusta Westland potrà consolidare un 
posizionamento più solido a livello commerciale e istituzionale, una riduzione del costo del 
prodotto, un miglioramento della competitività e valorizzazione del business al fine di  garantirsi 
nel tempo una notevole superiorità in termini di profitto. 
Per rafforzare le competenze, individuare ruoli e processi chiave del gruppo e condividere 
l’obiettivo comune, è stata sviluppata ed implementata come maggiore sfida per l’azienda, la 
Supply Chain. Per un gruppo come l’Agusta Westland, la SC non è solo un elemento di supporto al 
core business, ma una vera e propria fonte di vantaggio competitivo. 
Avendo chiaro sia l’obiettivo finale di contribuire al miglioramento della performance in termini di 
livello di servizio, di ottimizzare il capitale circolante, incrementando la propria posizione di cassa, 
di ridurre l’ammontare complessivo dei costi operativi, e sia la missione aziendale, definita, come la 
capacità di consolidare e rafforzare la posizione di leader nell’alta tecnologia, fornendo innovazione 
attraverso prodotti e servizi competitivi e all’avanguardia che generino valore per i clienti e gli 
azionisti; l’azienda ha sviluppato così, la necessità di perfezionare l’attività di gestione della SC 
soprattutto nei settori di pianificazione, approvvigionamento e magazzino materiali. 
E’ stata avvertita l’esigenza di uno scambio di esperienze, per raggiungere un linguaggio comune e 
sviluppare una vera comunità di professionisti che operassero in maniera integrata per raccogliere le 
informazioni necessarie ad identificare opportunità di crescita. 
 
Supply Chain vuol dire quindi per Agusta Westland: 
  
1. Comprensione del mercato e della domanda, con esplicitazione delle caratteristiche 
distintive della SC allo stato attuale, identificandone l’orientamento verso reattività o 
efficienza e allineando quelle che sono le priorità aziendali della catena con i profili 
della domanda a cui dovrà indirizzarsi. 
 
2. Scelta dei giusti fornitori al fine di porre le basi per un miglioramento del servizio e 
una riduzione del capitale circolante. 
I processi saranno perciò gestiti tramite un apposito sistema di riferimento e 
determinati indicatori chiave di performance (KPI), per potenziare in uno schema 
comune, l’efficienza, la competitività, le conoscenze al fine di garantire la 
soddisfazione del cliente. 
 
3. Collaborazione e integrazione del personale. 
 
4. Misurazione dei risultati raggiunti con specifici target, al fine di apportare eventuali 
correzioni. 
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E di conseguenza le maggiori sfide dell’azienda per garantire una realizzazione efficiente della 
catena sono: 
  
Ø Incrementare il livello del servizio verso una sempre maggiore tempestività nella consegna. 
 
Ø Garantire una maggiore integrazione e trasparenza, per far fronte ad una maggiore 
complessità del sistema logistico, dovuto ad un’estensione della filiera ed un allargamento 
della scala geografica di azione . 
 
Ø Focalizzare l’attenzione sui miglioramenti strategici. 
 
Ø Globalizzazione degli acquisti. 
 
Ø Accrescere la posizione competitiva rispetto alle aziende emergenti. 
 
L’intero sistema si sviluppa grazie anche all’attenzione che l’azienda rivolge soprattutto verso 
l’innovazione; il successo della strategia di AgustaWestland, considerando soprattutto il mercato in 
cui opera, è garantito quindi da soluzioni ad alta tecnologia che permettono di rispondere in maniera 
efficiente ed efficace alle sfide nei campi della difesa e della sicurezza, così come nel settore civile 
perseguendo percorsi di sviluppo sostenibile. 
Il processo di innovazione viene considerato come l’onda lunga della creazione del valore in cui: ; 
 l’azienda identifica e coltiva nuovi mercati, e, insieme le esigenze  emergenti e ancora 
latenti dei clienti già acquisiti; 
 
 progetta e sviluppa i nuovo prodotti e servizi che consentano di soddisfare le richieste 
appena identificate dai nuovi clienti; 
 
 consegna il prodotto realizzato. 
 
Per mantenere e sviluppare il proprio patrimonio di competenze tecnologiche essa investe ogni anno 
in attività di Ricerca e Sviluppo al fine di: 
Ø supportare lo sviluppo del business di tutte le aziende del Gruppo; 
Ø rendere più efficiente ed efficace l’impiego delle risorse coinvolte nell’attività di Ricerca & 
Sviluppo a livello sia aziendale che di Centro di ricerca; 
Ø identificare tutte le possibili sinergie attraverso una visione integrata e totale del Gruppo; 
Ø affermare la leadership nell’aggregare le capacità di ricerca esterne di centri di ricerca e 
università italiane ed internazionali e rafforzare le relazioni; 
Ø definire le tecnologie presenti sul percorso critico di sviluppo strategico del Gruppo e 
identificare le necessarie azioni e priorità tecnologiche. 
 Gran parte di questi investimenti sono destinati alle cosiddette “tecnologie duali”: sviluppate 
originariamente per scopi militari, queste tecnologie trovano applicazioni vantaggiose e utili anche 
in programmi civili strategici laddove sicurezza e sostenibilità sono requisiti distintivi. 
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L’innovazione costante delle linee di prodotto, la capacità continua di migliorare prestazioni e 
qualità mantenendo costi competitivi, la progettazione e la diffusione di nuove tecnologie, nel 
rispetto dell’ambiente, la società e le persone sono i componenti fondamentali che fanno del 
business di AW, un business di successo. 
In questo contesto, una modalità di gestione ottimale della Supply Chain assume, dunque, un ruolo 
decisivo per il miglioramento delle performance nel lungo periodo sia dei singoli soggetti che 
dell’intero sistema. 
 
 
 
5.2.1 Il mercato e la sua evoluzione 
 
La scelta di un mercato costituisce uno degli elementi fondamentali per realizzare una SC di 
successo. La definizione dei mercati consente all’ AW di sfruttare meglio le opportunità che 
progressivamente si presentano, adattandosi con più tempestività ed in modo sempre più efficiente 
alle mutevoli esigenze. 
Il mercato elicotteristico mondiale rappresenta il settore di maggiore interesse per l’azienda stessa, 
esso crescerà rapidamente nei prossimi anni, soprattutto in funzione delle maggiori potenzialità e 
capacità tecniche dei velivoli. 
Tale mutamento è attribuibile all’evoluzione dei requisiti richiesti, spesso costituiti da nuove 
tipologie di missione e/o dalla necessità di disporre di mezzi più performanti e multiruolo, che 
hanno portato allo sviluppo di macchine “di nuova generazione”. 
In particolare, è prevista un’equa ripartizione tra elicotteri militari e civili, pur con due importanti 
differenze: 
 
- la parte militare, superiore per valore economico, registra una decisa crescita nel corso degli 
anni, dovuta essenzialmente alla realizzazione di importanti programmi di sostituzione a 
breve/medio periodo da parte di alcune Forza Armate; 
 
- il settore civile nella prossima decade si manterrà praticamente costante/stabile. 
 
Il settore militare infatti garantisce il maggior business per l’azienda, e la sua influenza è soprattutto 
dettata dalle condizioni geo-politiche che si stanno sviluppando negli ultimi anni in diversi paesi del 
mondo, in particolare l’aumento delle missioni di pace, suggeriscono un maggior utilizzo di 
impianti elicotteristici per diverse molteplici funzioni, che non si limiteranno solo alla ricognizione/ 
osservazione ma anche al supporto logistico oltre che ad interventi umanitari. 
Conseguentemente, il successo si lega alla figura del “fornitore totale”, cioè, produttore di elicotteri, 
e fornitore di soluzioni di addestramento e di supporto operativo integrato. 
La parte civile, invece, tramite l’adozione di catene di fornitura che valorizzano il prodotto finale, 
raggiungerà la soddisfazione del cliente attraverso anche, una riduzione del “time to market” 
sempre maggiore. 
Agusta continuerà a perseguire, anche nel futuro, gli stessi drivers che guidano già la sua azione:  
 
o l’innovazione; 
 
o il rispetto dei tempi di produzione e consegna; 
 
o la soddisfazione del cliente da ottenersi tramite l’alta qualità dei prodotti e il servizio post 
vendita;  
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o l’internazionalizzazione. 
 
In un contesto caratterizzato da una generale contrazione degli investimenti nei mercati domestici, 
ci sono invece Paesi che dedicano ingenti risorse per rafforzare il proprio ruolo strategico-militare 
nel mondo. 
Punto focale della strategia aziendale è raccogliere tempestivamente la sfida, internazionalizzando il 
mercato target tramite la costituzione di partnership mirate e lo sviluppo di una presenza stabile, in 
grado di consentire al gruppo un’operazione di progressivo radicamento nel Paese. 
Particolare importanza rivestono, quindi, alcune scelte di carattere commerciale/industriale 
intraprese da Agusta Westland negli ultimi anni e che avranno forti conseguenze in termini di 
impegno e di successo anche nel futuro: 
 
 Europa: consorzio NHI per la produzione dell’NH90. 
 
 Asia:  
 
∗ Cina: la partnership con la Jiangxi Change per la produzione dell’A109. 
 
∗ Giappone: l’accordo con la Kavasaki per la produzione dell’EH101 per la Marina 
Militare Giapponese). 
 
 Nord America: Bell per il programma BA609 e US101, Lockheed Martin per l’US101, 
Boeing per ATIL e Apache, Cae per l’attività di training sui simulatori. 
 
 Africa:  
 
∗ Libia: AgustaWestland e la Libyan Company for Aviation Industry hanno siglato un 
accordo per la formazione di una joint venture, la L.I.A.TE.C. (Libyan Italian 
Advanced Technology Company) con sede a Tripoli. 
Quelle italiane forniscono know-how, training, tecnologia ed equipaggiamenti, 
quella libica fornirà infrastrutture e svolgerà azioni di marketing sul mercato. 
Il primo obiettivo della joint venture è quello di realizzare un centro di manutenzione 
e di training per supportare le macchine ad ala rotante e fissa ed i rispettivi 
equipaggi, invece il secondo obiettivo è di costituire una linea di assemblaggio finale 
di elicotteri bimotore leggeri e di continuare le attività di assistenza dei sistemi 
elettronici di ultima generazione. 
 
 Australia: è stato firmato un accordo di cooperazione con il Governo australiano per 
l’adesione al programma Global Supply Chain Australia al fine di migliorare l’offerta di 
mercato, fornendo ulteriore sostegno alle attività commerciali e rafforzandone le strategie di 
global sourcing. 
 
Alla base di tali iniziative vi sono diversi fattori: 
 
v il progressivo spostamento della domanda verso questi nuovi mercati, a causa del forte 
sviluppo a cui sono soggetti negli ultimi anni; 
v la richiesta, da parte di questi paesi, di sviluppare reti infrastrutturali in settori di grande 
rilevanza strategica e sociale; 
v l’aspirazione a creare industrie nazionali in possesso di avanzate capacità tecnologiche, con 
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necessità, da parte dei players occidentali, di gestire un processo di progressivo 
trasferimento tecnologico, sia come know-how che a livello industriale. 
 
5.2.2 L’importanza del cliente 
 
 
In passato uno dei maggiori ostacoli delle attività di produzione e progettazione, era rappresentato 
dall’assenza di una connessione tra le diverse funzioni, che induceva ciascuna di esse a perseguire 
obiettivi propri, perdendo di vista il prodotto finito e il cliente, la funzione acquisti infatti aveva un 
ruolo quasi esclusivamente amministrativo e non strategico. 
Oggi invece lo sviluppo della Supply Chain ha contribuito a fare in modo che i diversi componenti 
vengano sviluppati, prodotti e consegnati secondo logiche comuni e coerenti in termini di creazione 
del valore per il consumatore finale. 
Tale sistema è infatti frutto dello sforzo congiunto dell’intero processo e non soltanto della funzione 
a contatto con il cliente, ciascun membro della catena dovrà, pertanto, considerarsi come un partner 
di un network fornitore-cliente che partecipa allo sviluppo del successo aziendale secondo una 
logica relazionale oltre che funzionale. 
L’attenzione al cliente implica innovazioni e cambiamenti che vengono ad incidere fortemente sulla 
strategia, sulla struttura organizzativa, sui processi ma anche sulle persone. 
La piena soddisfazione dei clienti si sviluppa lungo un percorso che parte dalla fase di 
progettazione, fino al momento dell'acquisto e di assistenza post vendita, ponendo attenzione alle 
continue evoluzioni dei mercati, sia sotto il profilo tecnologico che commerciale. 
Un servizio incentrato sul cliente permette di: identificare in modo rapido eventuali problemi, di 
valutarne e risolverne le cause, con il risultato di accrescere le competenze dell'azienda e di creare 
valore da e per il cliente. 
L'attenzione al cliente si riflette nel costante impegno che l’azienda mette nell'offrire un livello di 
qualità elevato in ogni mercato e in tutti i segmenti, gli elementi chiave di un rapporto eccellente 
con il cliente sono: 
 
1. Personale competente: la differenziazione competitiva attraverso anche dipendenti 
capaci di riconoscere le esigenze dei clienti e in possesso dell’esperienza necessaria 
per prevenire i loro desideri e soddisfarli. 
 
2. Reattività: i clienti vanno serviti con rapidità ed efficienza mediante tempi di risposta 
ridotti. 
 
3. Adozione di sistemi di produzione che si rivolgono a tutte le fasi e che 
includono come pilastro la qualità, per la creazione di strumenti e metodi che aiutino 
l'azienda a raggiungere i suoi obiettivi, attraverso la cooperazione anche del cliente. 
 
La tecnologia dell’informazione consente ad AgustaWestland di correlare forniture, produzione e 
consegna in modo tale che le operazioni lungo la Supply Chain possano essere realizzate non 
appena arrivi l’ordine del cliente, e non in base a piani di produzione che spostano automaticamente 
prodotti e servizi lungo la catena del valore. 
 
 
Un sistema integrato, dall’ordine del cliente a monte fino ai fornitori di materia prima, garantisce a 
tutte le unità dell’organizzazione di realizzare miglioramenti enormi sul piano del costo, della 
qualità e dei tempi di risposta. 
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5.3 Il fornitore  
 
 
Nel modello strategico relazionale di Supply Chain Management l’attività prevalente è 
rappresentata dalla definizione del parco di fornitori secondo strategie mirate, quali la 
segmentazione o la costruzione di partnership. 
Date le esigenze di questo particolare mercato e le caratteristiche dei suoi clienti, Agusta Westland è 
sempre più proiettata verso un rapporto con i suoi sub-fornitori che porti all’ottenimento di un 
prodotto finale in linea con i requisiti della qualità tipici dei propri clienti (spesso di natura 
militare). 
E dal momento che, negli ultimi anni, l’azienda ha riscontrato nel ricorso alla sub-fornitura, una 
convenienza economica sempre maggiore, trova ora necessario improntare un rapporto con i propri 
Fornitori e sub-fornitori che sia fondato su una migliore conoscenza reciproca e su un costante 
monitoring dei processi di procurement. 
Assumono particolare importanza quindi la scelta e la valutazione dei fornitori, che diventano così 
sempre di più parti integranti del processo aziendale. 
Da diversi anni, infatti, si sta assistendo ad un sostanziale cambiamento nel rapporto fornitore-
cliente, se in passato questi due 'fronti' si contrapponevano in una lotta basata quasi esclusivamente 
su prezzi e potere d'acquisto, la tendenza attuale sposta invece l'attenzione sull'ottenimento di un 
risultato comune: la soddisfazione del cliente per un vantaggio comune. 
Il ruolo che viene riconosciuto alla funzione acquisti è pertanto quello di gestore delle fonti di 
approvvigionamento, mirato sull’acquisto di beni e servizi, ottimizzando la catena logistica in tutti i 
contesti ove l’azienda si trova ad operare  direttamente. 
Tale funzione garantisce una Supply Chain a livello internazionale con l’obiettivo di assicurare un 
vantaggio competitivo globale in termini di competenze, capacità, risorse e forniture, alle migliori 
condizioni economiche.  
Stabilisce le strategie generali di Procurement & Supply Chain, in coerenza con il Piano di Business 
a lungo termine di Agusta Westland, e fornisce il miglior servizio in conformità con le esigenze dei 
diversi mercati, in collaborazione con le diverse Unità di Procurement che operano, in modo 
coordinato ed armonico, nelle diverse geografie. 
L’area ovviamente collabora con altre funzioni aziendali, come Engineering, Operations e Supporto 
Prodotto, per raggiungere sempre migliori risultati. 
Gli obiettivi sono il miglioramento della distribuzione dei prodotti, l’integrazione spinta con i 
processi produttivi e la gestione di un alta percentuale del costo del prodotto. 
Identificare il fornitore che sia in grado di soddisfare i tempi, la qualità e le esigenze dell’azienda è 
una delle maggiori sfide che la Supply Chain di AW sta cercando di realizzare. 
La scelta del fornitore soprattutto in un settore come quello dell’Agusta Westland è allo stesso 
tempo una procedura difficile e importante, bisogna saper individuare il fornitore che rispetti a 
pieno le condizioni richieste ma che offra anche  un servizio unico nel mercato; essa viene svolta da 
personale qualificato con approfondite competenze tecniche, circa il prodotto che si intende 
acquisire, ma anche commerciali quali gli andamenti del prezzo del componente o della materia 
prima. 
 
 
 
 
Al buyer è infatti richiesta: 
 
§ la conoscenza del mercato, per assicurarsi l’accesso a fonti alternative per i 
fabbisogni critici, per sollecitare la concorrenza e per impiegare con successo i 
meccanismi di rotazione dei fornitori; 
	   86	  
 
§ la  comprensione delle potenzialità dei propri fornitori, tra cui i punti di forza, i 
volumi di produzione, la capacità di servizio e il posizionamento del mercato; 
 
§ il mantenimento del controllo delle singole forniture, provvedendo ad un’accurata 
valutazione delle prestazioni rispetto alle esigenze dell’azienda, come base per il 
continuo miglioramento del servizio. 
 
Solitamente si tende a definire una sorta di lista dei fornitori che potenzialmente sono in grado di 
soddisfare le proprie esigenze, e dalla quale partire per stipulare rapporti di collaborazione 
commerciale, ovviamente l’identificazione dei fornitori avviene sulla basa di informazioni interne 
ed esterne all’azienda raccolte in precedenza dal personale e valutate nella loro veridicità. 
Sulla base della lista si attiva poi un processo di qualificazione che porta alla redazione di un 
registro, il quale verrà confrontato tramite diverse metodologie per giungere infine al fornitore 
ideale per un determinato componente. 
La scelta di tale viene abilitata in ultimo da una verifica ulteriore circa le sue capacità tecniche di 
fornire un servizio per un tempo ragionevolmente lungo, senza esporre l’azienda ad eventuali 
elevati rischi, valutando anche analoghe esperienze precedenti. 
Instaurare collaborazioni strette e durature nel tempo, che vadano oltre la semplice sfera 
commerciale, è possibile solo quando vi è l'unanime comprensione di ciò che è necessario per 
perseguire stabilmente uno sviluppo sostenibile e responsabile. 
In tal senso, il gruppo si impegna nel costruire solidi rapporti commerciali con quei fornitori che 
non solo soddisfano requisiti di qualità, prezzo e affidabilità, ma che condividono altresì i princìpi e 
l'approccio aziendale in materia di sostenibilità. 
La gestione della catena di fornitura comprende quindi un'articolata rete di attività tra loro 
interconnesse che provvedono a fornire prodotti e servizi, dove qualità, tipo di fornitura, prezzo e 
capacità di rispettare la tempistiche di consegna sono soltanto alcuni degli aspetti presi in 
considerazione nel processo di qualifica del fornitore. 
Di conseguenza a seguito della diffusa adozione di criteri di sostenibilità nella fase di selezione dei 
propri partner, vengono integrati  nella propria strategia di gestione della catena di fornitura, aspetti 
di carattere ambientale, sociale e di governance. 
Quando possibile, impiega fornitori locali allo scopo di creare, direttamente o indirettamente, 
opportunità di occupazione e generare reddito nelle comunità in cui opera contenendo l'impatto 
ambientale legato ai trasporti e lo sfruttamento delle risorse naturali. 
L’AW considera i propri fornitori stakeholder strategici e per costruire con loro relazioni di lungo 
periodo reciprocamente proficue, porta avanti con tutti i suoi partner un dialogo costante attraverso 
numerosi strumenti di comunicazione.  
Si possono identificare nello specifico tre classi di fornitori che in AW assumo caratteri diversi: 
 
Ø fornitore normale; 
 
Ø fornitore integrato; 
 
Ø fornitore partner. 
 
Nel primo caso, l’azienda individua sul mercato tutti i possibili fornitori sulla base di specifiche 
qualitative minime accettabili, ovvero qualificati e giudicati idonei per la fornitura, scegliendo poi 
quelli che possono garantire i prezzi inferiori. 
Il fornitore normale è valutato solamente sul output e pertanto esistono rischi connessi alla non 
conoscenza del come egli possa garantire nel tempo tali prestazioni, è necessario quindi che 
l’azienda si tuteli con specifiche clausole al momento della contrattazione. 
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Vengono gestiti 2-3 fornitori contemporaneamente sia per poter avere fonti alternative sia per poter 
metterli in competizione sul prezzo, con lo scopo di ottenere quella che è la soluzione più 
vantaggiosa dal punto di vista economico. 
Il fornitore integrato, a differenza del precedente, non verrà messo in concorrenza ad ogni necessità 
di acquisto, ma le condizioni del rapporto vengono riviste annualmente sulla base delle risultanze 
del marketing per garantire una reciproca cooperazione e, nel caso in cui venga individuato un 
fornitore alternativo migliore, non si procede con la semplice sostituzione ma si collabora con lo 
stesso per raggiungere un livello concorrenziale più alto.  
Si realizza concretamente quindi una sorta di lean Supply Chain con il fornitore, i cui punti chiave 
necessari a garantirne l’attuazione sono: 
 
v Analizzare la rete di fornitura e classificare i fornitori;  per avviare un efficace programma 
di integrazione e di sviluppo è necessario anzitutto migliorare la conoscenza della rete di 
fornitura aziendale. 
Gli aspetti da analizzare riguardano:  
- la struttura della rete di fornitura (livelli/nodi della rete, presenza di fornitori 
capofila, incidenza del conto lavoro, ecc.); 
 
- le classi merceologiche, in termini di importanza (fatturato) e 
reperibilità/sostituibilità dei fornitori (rischio); 
- il loro potere contrattuale (indice di dipendenza ed utilizzo) al fine di comprendere i 
rapporti di forza esistenti con i diversi fornitori; 
 
- il loro livello di integrazione (partner/codesign, integrati/comaker, normali) ed i 
diversi criteri di gestione contrattuale ed operativa;  
- l’incidenza dei costi di gestione sui costi di acquisto e le politiche operative di 
acquisto messe in atto per la riduzione dei costi totali di acquisto.  
 
v Mettere a fuoco i fornitori da integrare in ottica “lean”, dopo aver completato l’analisi dei 
fornitori e della rete di fornitura è necessario individuare quelli critici sia dal punto di vista 
della qualità (critical to quality) che dal punto di vista del servizio (critical to flow). 
Per questi fornitori, scelti tra i fornitori di primo livello (first tier suppliers)si devono 
valutare: 
- la caratteristica della domanda e delle forniture (famiglie produttive/varianti/items, 
volumi, lead time, frequenza e modalità di consegna, ecc. ); 
 
- il processo produttivo (capacità produttiva, lead time di produzione, flessibilità, 
ecc.); 
 
- l’andamento nel tempo delle prestazioni (vendor rating). 
 
v Classificare le forniture e definirne le logiche di programmazione e controllo, adottare 
quindi una logica di classificazione in relazione ai volumi e alla frequenza di consegna per 
definire le diverse politiche di approvvigionamento.  
 
v Condividere indicatori ed obiettivi di miglioramento, per i fornitori chiave coinvolti nel 
programma di integrazione e miglioramento è necessario individuare, con riferimento ad un 
sistema di indicatori, gli obiettivi ed i progetti di miglioramento da avviare; questo è un 
punto chiave per il successo di ogni progetto di miglioramento: ogni fornitore deve 
comprendere ed accettare il sistema di valutazione ed avere un report periodico 
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dell’andamento delle sue prestazioni. 
 
v Supportare i fornitori nel processo di miglioramento, è necessario costituire una task force 
focalizzata al supplier improvement, essa dovrà in particolare: 
 
- effettuare una formazione rivolta ai fornitori su procedure e tecniche di 
miglioramento; 
 
- supportare i fornitori nell’introduzione dei principi e delle tecniche lean e nei 
progetti di lean transformation. 
 
v Effettuare audit presso i fornitori, si prevede di individuare un modello di qualifica inziale e 
di valutazione periodica dei fornitori; ogni nuovo fornitore dovrebbe essere qualificato sulla 
base di un audit iniziale ed eventualmente sulla base di una valutazione di campionature 
(omologazione) e infine  dovrebbero essere previsti degli audit specifici in caso che il 
fornitore abbia un rating inferiore ad un punteggio minimo stabilito. 
 
v Gestire in modo rigoroso le non conformità richiedendo le relative azioni correttive, è 
necessario avviare un processo formale e rigoroso di gestione delle non conformità ed azioni 
correttive/preventive. 
Non è sufficiente comunicare le non conformità ma è fondamentale che i fornitori attivino 
delle azioni correttive mirate alle non conformità segnalate, rimuovendo le cause vere dei 
problemi rilevati sulle forniture. 
 
v Migliorare il flusso delle informazioni nel processo di approvvigionamento per ottenere una 
reale integrazione con i fornitori puntando soprattutto all’introduzione di sistemi informativi 
specifici (EDI, VMI, e-procurement and web applications, ecc.) che consentano: 
 
- lo scambio di previsioni consegne (rolling forecast); 
 
- l’invio di ordini e di documentazione tecnica di supporto (purchasing order); 
 
- l’invio di richieste di consegna (call off); 
 
- la conferma di ordini da parte dei fornitori; 
 
- l’invio di avvisi di consegna (Advanced Shipping Notice); 
 
- l’invio di fatture o altri documenti tecnici/amministrativi. 
 
v Coinvolgere i fornitori nella riduzione dei costi e nello sviluppo dei prodotti, prevede di 
avviare un reale processo di coinvolgimento dei fornitori nello sviluppo dei nuovi prodotti 
(codesign – early supplier involvement) e/o nella riduzione dei costi di fornitura.  
L’azione di codesign dovrebbe consentire al fornitori di partecipare al team di progettazione 
dei clienti e di svolgere le opportune azioni interne alla propria organizzazione per prevenire 
e ridurre i rischi e consentire il raggiungimento degli obiettivi di progetto che il cliente ha 
stabilito. 
 
v Sviluppare i contratti di fornitura con i fornitori integrati/partner, il punto di arrivo del 
processo di integrazione riguarda la definizione di una forma contrattuale consona al livello 
di integrazione/partnership raggiunto dal fornitore.  
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Con i fornitori integrati/partner è opportuno sottoscrivere dei “contratti quadro di fornitura”; 
queste forme contrattuali puntano a regolamentare il rapporto di fornitura da tutti i punti di 
vista (qualità, consegne, variazioni prezzi, modalità di valutazione, ecc.) ed includono 
normalmente clausole di garanzia e/o penali per problemi di qualità, disservizi, 
inadempienze contrattuali.  
 
Le caratteristiche che distinguono un fornitore "partner" da un "integrato" sono:   
 
• cooperazione nella progettazione di nuovi prodotti / tecnologie e collaborazione nella 
messa a punto di un business comune; 
  
• investimenti comuni nella Ricerca e Sviluppo; 
 
• condivisione delle informazioni sui processi e sui prodotti; 
   
• feedback immediato che consente di effettuare valutazioni e avviare eventuali 
cambiamenti quasi in tempo reale. 
 
Coinvolgere i fornitori nella progettazione costituisce un grande vantaggio competitivo ma 
rappresenta anche una vera e propria evoluzione culturale. 
Creare rapporti di partnership non è cosa semplice, è d’obbligo valutare tutte le condizioni, il 
mercato e l’obiettivo finale che si intende intraprendere, collaborare insieme implica quindi: 
 
o una comunicazione aperta e trasparente; 
 
o risoluzione congiunta dei problemi per minimizzare i rischi e migliorare le procedure; 
 
o un impegno sinergico per supportare la crescita della SC. 
 
Per verificare infine il rispetto degli standard da parte dei fornitori e, dove necessario, implementare 
azioni migliorative e di riallineamento, l’Agusta Westland ha avviato una procedura di 
monitoraggio che si avvale di due principali strumenti: questionari di autovalutazione degli standard 
di sostenibilità e conseguenti audit sul campo. 
Devono quindi essere costantemente mantenuti sotto controllo la conformità alle specifiche di 
prodotto, l’affidabilità o la difettosità degli stessi, il livello di performance, l’accuratezza delle 
consegne in conformità all’ordine del materiale fornito, verificandone la rispondenza ai requisiti; il 
servizio in termini di puntualità, rapidità, flessibilità e disponibilità del fornitore, gli eventuali ritardi 
e le mancate consegne, in quanto la fornitura deve essere portata a compimento in tutti i suoi 
aspetti, ivi inclusi quelli ausiliari, nel rispetto dei tempi e delle modalità di consegna, ed infine è 
importante verificare anche il rispetto dei termini contrattuali dal punto di vista economico e 
amministrativo. 
Inoltre, visto che le attività di business e la catena di fornitura sono sempre più globali, sono state 
adottate mappe del rischio che identificano i fornitori critici, la cui conformità ai criteri dell’azienda 
richiede una verifica. 
I quattro fattori chiave adottati per la definizione della mappa di rischio sono:  
Ø il fatturato del fornitore; 
  
Ø le criticità associate alla sua ubicazione, con particolare riguardo a quei Paesi con una 
situazione difficile in fatto situazione geo-politica; 
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Ø  il rischio finanziario del fornitore; 
 
Ø  i risultati relativi alla valutazione del rispetto dei princìpi, condotta negli anni precedenti 
attraverso questionari di autovalutazione e/o audit. 
L’approccio adottato da AW segue il modello di Enterprise Risk Management per offrire maggiore 
trasparenza ed informazioni sui rischi del business. 
Esso ha lo scopo di identificare gli eventi che possono avere un impatto sulla capacità dell'azienda 
di raggiungere i propri obiettivi e di definire le misure adeguate per contenere o eliminare i 
potenziali effetti negativi. 
La metodologia ERM, coadiuvata da un apposito sistema informativo, si basa su un approccio 
bottom-up (dal basso verso l'alto), cioè partendo dall’analisi a livello di singola business unit che 
consente di ottenere report di sintesi per ciascun segmento/region, comprensivi delle eventuali 
azioni di contenimento da attuare.  
Agli Amministratori Delegati e ai Chief Financial Officer (CFO) di segmento e ai Chief Operating 
Officer (COO) delle aree geografiche è demandata l’approvazione di questi resoconti, mentre il 
CFO del Gruppo è responsabile del loro coordinamento e del consolidamento all’interno del Group 
Risk Report. 
Questo documento viene presentato annualmente al Comitato per il Controllo Interno che supporta 
il Consiglio di Amministrazione di Agusta Westland nella verifica dell'adeguatezza e dell'efficacia 
del Sistema di Controllo Interno. 
L’organizzazione  si occupa di tutte le fasi della gestione del rischio, tra cui l’identificazione, la 
quantificazione, l’analisi, la prevenzione e il trattamento finanziario nonché il monitoraggio dei 
fattori di cambiamento, con l’obiettivo di mantenere un costante allineamento ai più severi standard, 
coniugandoli con le specificità e le strategie aziendali. 
Tutto il processo di gestione dei rischi avviene garantendo la massima trasparenza, a tal fine 
l’attività di coordinamento centrale, svolta dalle funzioni di Risk Management, è affiancata da 
società di consulenza specializzata in rischi industriali che, tramite un programma di audit sul 
campo, assicura un’approfondita, costante e imparziale conoscenza del livello di rischio, 
coniugando le specificità dei diversi Paesi con l’esigenza di omogeneizzare le attività a livello 
globale. 
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5.3.2 Migliorare la qualità del fornitore 
 
 
Per garantire lo sviluppo e la gestione della catena di fornitura secondo le aspettative dell’azienda e 
al contempo seguendo l’ottica del consumatore finale, il rapporto tra cliente e fornitore si è 
sviluppato principalmente su tre punti: 
 
1. Coinvolgimento del fornitore, dalle fasi di progettazione fino a formare un’unica entità con 
l’azienda cliente, per migliorare la qualità, la produttività, i costi e il livello di servizio. 
In particolare: 
 
o Si è rilevato che una volta terminati i disegni di progettazione, circa l’80-90% 
dei costi e della qualità sono stati praticamente decisi e per questo motivo è 
indispensabile che l’azienda madre (Agusta Westland) e i fornitori diano una 
risposta unitaria e congiunta per l’ottimizzazione massima del progetto finale. 
o E’ fondamentale chiarire con il fornitore le specifiche e le norme per la 
gestione della qualità onde evitare di dare inizio alla produzione di serie senza 
che tutte le condizioni necessarie di partenza siano state definite correttamente. 
 
2. Istituzione e potenziamento del sistema di assicurazione della qualità presso l’azienda 
cliente contemporaneamente all’eliminazione della fase di controllo in accettazione delle 
forniture. 
 
Nello specifico: 
 
o Le basi di tale sistema sono costituite dalle capacità di gestione della qualità da 
parte dei fornitori stessi prima che dell’azienda, affinché loro apportino 
eventuali azioni correttive. 
 
o E’ necessario partire dal miglioramento complessivo non dell’intera globalità 
dei singoli componenti, ma su di un campione di circa 100-200 item di 
fornitura. 
 
o Per quanto concerne la documentazione, è necessario istituire un certificato di 
conformità delle forniture emesso dai fornitori stessi che rappresenti un 
elemento base di riferimento per tutto i sistema di qualità. 
 
3. Creazione della funzione di gestione qualità e della relativa organizzazione.  
In funzione della quale: 
 
o Si osserva la necessità di porre attenzione non solo sulla Supply Chain 
dell’azienda cliente ma anche sulle funzioni che si dovranno occupare 
direttamente di garantire il supporto per il potenziamento della qualità del 
fornitore. 
Definire i ruoli  e le persone è indubbiamente importante per creare un modello 
che contempli tutte le funzioni fondamentali per il buon funzionamento 
aziendale. 
 
A fronte di questo, però è considerevole definire anche che l’elemento che maggiormente permette 
ai fornitori di assecondare le iniziative per una migliore efficienza del canale è rappresentato dal 
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potere di acquisto del cliente, che può essere massimizzato concentrando gli acquisti su pochi 
fornitori. 
Tale orientamento significa trattare elevati volumi di prodotti con un numero relativamente basso di 
partner, i benefici che si possono trarre sono sostanzialmente i seguenti: 
 
 Un maggior impegno reciproco dei partner grazie al quale aumenta anche la disponibilità ad 
effettuare investimenti per rafforzare il rapporto e migliorare l’efficienza dei circuiti 
informativi, logistici e decisionali, consolidando un legame fondato sia sulla convenienza 
che sulla dipendenza reciproca. 
Complessivamente si favorisce così la continuità della relazione anche nel lungo termine, in 
realtà però al maggior impegno delle parti corrisponde soprattutto ad un più alto grado di 
influenza dei buyer sui fornitori e quindi una loro più ampia capacità di controllo. 
 
 La riduzione del numero comporta anche il vantaggio di minori costi amministrativi, ogni 
fornitore, infatti, rappresenta un costo aggiuntivo, sia in sede di trattativa, sia in relazione 
alla gestione del rapporto e sia per le attività di controllo e di elaborazione delle 
informazioni, necessarie per favorire la comunicazione che l’esigenza di fronteggiare gli 
ostacoli. 
 
 La concentrazioni con un numero limitato di soggetti implica la possibilità di ottenere 
prodotti e linee di prodotti in esclusiva, grazie infatti ai maggiori volumi acquistati, 
l’azienda si garantisce la richiesta di prodotti personalizzati, ovvero che siano in grado di 
soddisfare il cliente finale. 
 
Ridurre il parco fornitori comporta però anche una serie di svantaggi, in particolare il pericolo di 
una ridotta flessibilità nel sistema di approvvigionamento e i rischi legati ai problemi di produzione, 
ai cali imprevisti nella disponibilità di materie prime e alle difficoltà finanziarie di un produttore, 
possono compromettere il processo aziendale, e di conseguenza mettere a rischio un determinato 
vantaggio competitivo raggiunto nel settore, come proprio nel caso di Agusta Westland, e infine 
perdere una consistente quota di mercato. 
Il concetto di qualità del fornitore quindi, ricopre un ruolo importante per lo svolgimento delle 
attività lungo la Supply Chain e per garantire la realizzazione del prodotto secondo i canoni richiesti 
dal mercato, con lo scopo di assicurarsi il massimo risultato, a fronte di questo negli ultimi anni 
l’azienda ha adottato un nuovo sistema in grado di verificare e valutare la qualità del fornitore, il 
Supplier Quality Assurance (SQA). 
 
Le principali responsabilità sono: 
 
v Gestione in accordo con l’ufficio acquisti della lista fornitori qualificati; 
 
v Valutazioni del sistema qualità attraverso audit di sistema e visite valutative presso i 
fornitori al fine di verificare la conformità con AW; 
 
v Miglioramento del processo attraverso audit di processo e visite ispettive, validazione delle 
azioni correttive e preventive e gestione dei piani di miglioramento; 
 
v Gestione della documentazione fornitori; 
 
v Monitoraggio e reporting mensile dei risultati qualitativi. 
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La scelta del fornitore, ricopre un ruolo importante anche a fronte delle esigenze geo-politiche che 
l’azienda deve soddisfare, ed essendo per la maggior parte dei casi militari, questo comporta la 
necessità di dover far fronte alle richieste di interesse derivanti dal rispettivo Ministero della Difesa; 
l’ azienda non si preclude dal fare affidamento in termini di fornitura a paesi esteri che non rientrino 
a far parte dell’Unione Europea, anche perché il vantaggio economico che si può trarre è notevole, 
specialmente in termini di riduzione dei costi, ma si rivolge agli stessi secondo determinate 
condizioni, per garantire la salvaguardia e la protezione di determinati piani di azione. 
 
 
5.3.3 Le variabili  
 
 
Nel valutare una certa fonte di approvvigionamento, i manager devono tenere in considerazioni 
determinate variabili qualitative, che sono difficilmente misurabili, e quantitative quali invece per 
esempio il prezzo, che siano in grado di descrivere il livello di performance dei suddetti fornitori. 
Esistono quindi alcune principali discriminanti che nella scelta della fonte devono essere definite: 
 
 Il costo dell’approvvigionamento; esso è costituito da numerosi componenti diversi, quali il 
prezzo della merce stessa, le dovute spese di trasporto, eventuali rilavorazioni, costi 
amministrativi, finanziari e costi per il controllo della qualità, il compito dell’azienda è 
quello di ricercare una giusta correlazione tra il servizio che il fornitore offre e il costo che 
l’azienda è disposta a sostenere. 
Oltre a questo è necessario tenere conto non solo del costo di avvio della relazione di 
fornitura, che è costituito da tutte quegli oneri connessi alla predisposizione delle condizioni 
affinché il rapporto di fornitura abbia luogo, ma anche delle spese che risultano dagli sforzi 
di coordinamento, di comunicazione e di decisione relativi alla fase di negoziazione. 
 
 La stabilità finanziaria di un determinato fornitore, che rappresenta il requisito fondamentale 
per instaurare con il cliente relazioni di partnership durature e di successo. 
Oltre a questa si valutano i livelli di profitto realizzati, la capacità di investimento e i rischi 
di insolvenza; questi aspetti sono molto importante per due ragione in particolare: ci 
possono essere fornitori in particolare difficoltà economico- finanziarie che, pur di 
salvaguardare la propria sopravvivenza, praticano condizioni di vendita vantaggiose, ma non 
sono poi in grado di rispettarle; inoltre va comunque controllata la capacità di investimento 
del produttore, sia direttamente , sia per lo sviluppo di nuovi prodotti. 
Si tratta quindi di valutazioni che permettono di stimare la capacità del fornitore di 
collaborare in modo attivo, impegnando risorse per rafforzare l’integrazione reciproca tra le 
parti. 
 
 La modalità di pagamento può essere un fattore che influenza la scelta, in  quanto una 
possibile dilazione del pagamento è molto vantaggiosa per il cliente stesso, soprattutto nei 
casi specifici dell’azienda dove si fa riferimento ad acquisti che vanno da componenti molto  
tecnologici da installare a direttamente l’intero supporto per il motore dell’apparato 
elicotteristico che prevedono l’esborso di somme di denaro molto ingenti che di fatto non 
vengono emesse nell’immediato. 
 
 La reputazione del fornitore, si cerca di costruire un quadro complessivo di informazioni che 
permettano di avviare un rapporto instaurato sulla veridicità e reciproca fiducia. 
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Alla base della relazione cliente-fornitore, flessibilità e affidabilità, ovvero la capacità di adempiere 
ai propri obblighi contrattuali e di farlo nel rispetto delle condizione e delle esigenze del proprio 
cliente , sono le componenti più importanti. 
In risposta anche al mercato in cui è leader, AW pone maggiore attenzione su questi principali 
elementi di valutazione, e li rapporta con specifici Key Performance Indicators (KPI) , ovvero 
misure quantitative, identificate e definite in anticipo, che riflettono i fattori critici di successo e che 
aiutano a definire e misurare i progressi compiuti per raggiungere gli obiettivi della propria 
organizzazione. 
Essi Consentono, quindi, di meglio monitorare e valutare non solo l’efficienza e l’efficacia dei 
processi tecnico/ produttivi ed organizzativi, ma anche la concreta riduzione dei costi del prodotto, 
condizioni necessarie per mantenere e migliorare la posizione di Agusta nel contesto internazionale, 
vincendo le sfide del mercato globalizzato. 
 
L’azienda focalizza l’attenzione rispettivamente su : 
 
1. Puntualità della consegna. 
 
2. Qualità della consegna. 
 
3. Durata di riparazione. 
 
L’evoluzione dei consumi riscontarti negli ultimi anni e la crescente pressione concorrenziale 
generata dall’incremento di capacità produttiva dovuta all’ingresso sul mercato di nuove realtà 
imprenditoriali hanno imposto a tutte le aziende che intendono operare efficacemente , un drastica 
riduzione dei tempi di fornitura. 
In queste condizioni, diventa importante quindi proporre articoli ad elevati standard di qualità ed 
una flessibilità logistica tale da rispondere al cliente nei tempi in cui il mercato effettivamente lo 
richiede. 
Quindi la necessità di rispondere in tempi progressivamente minori alle sollecitazioni della 
domanda ha portato e ha contribuito a modificare la struttura organizzativa aziendale attraverso la 
realizzazione e l’ottimizzazione del Supply Chain Management, permettendo da un lato un’efficace 
contrazione dei costi logistici aziendali e dall’altra ha prodotto un enorme vantaggio competitivo. 
L’indice di flessibilità di servizio esprime appunto la capacità del fornitore di adeguare le proprie 
performance di consegna ai lead time richiesti dal mercato, e quindi tali da soddisfare il cliente 
finale.  
Esso può essere calcolato attraverso il rapporto percentuale tra il risultato della differenza tra il 
totale del numero di ordini dei clienti confermati ed il numero di ordini confermati con termini di 
consegna diversi da quelli richiesti dal cliente ed il numero totale di ordini ricevuti. 
In definitiva, un’azienda può essere definita flessibile quando è in grado di confermare ai propri 
clienti i termini di consegna richiesti dal mercato, adeguando la propria capacità produttiva alle 
richieste del mercato. 
La crescente pressione concorrenziale presente nei mercati di fornitura induce le aziende che 
intendono guadagnare posizioni nell’ambito del proprio mercato di riferimento, a ridimensionare in 
misura drastica i costi industriali del prodotto, una cui quota è costituita dai costi logistici. 
Ridurre i costi logistici aziendali vuol dire principalmente intervenire sulla catena del valore, la 
Supply Chain, esercitando una profonda attività di reengineering dei processi logistici aziendali. 
Nell’attività di riorganizzazione dei processi, assume una rilevante importanza la gestione dei 
materiali finalizzata all’incremento della rotazione dei materiali stessi, che può essere perseguita 
pianificando l’arrivo dei materiali di necessari alla produzione, al momento in cui essi sono 
effettivamente necessari alla realizzazione del prodotto finito. 
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Ai fini della razionalizzazione della gestione dei materiali, in particolare della riduzione del tempo 
di permanenza e del conseguente incremento del livello di rotazione, l’attenzione delle performance 
di servizio in ingresso di ogni cliente si sta progressivamente trasferendo sull’ affidabilità di 
consegna, poiché, l’elemento di affidabilità, rappresenta una variabile strategica in grado di 
influenzare in misura decisiva, il livello di copertura di materie prime necessarie ad assicurare una 
risposta al mercato senza soluzione di continuità e di conseguenza la rotazione dei materiali gestiti 
dall’azienda. 
In altre parole riuscire ad effettuare le consegne in conformità a quanto confermato nella fase della 
trattativa dell’ordine, in termini di data e di quantità di consegna, aspetti che saranno identificati 
rispettivamente dalla puntualità e dalla precisione. 
Il livello di puntualità aziendale può essere misurato attraverso uno specifico indicatore critico di 
successo che è rappresentato dall’effettiva capacità di osservare e rispettare i termini di consegna 
pianificati nella fase di acquisizione dell’ordine. 
Nella maggioranza delle situazioni aziendali, per la specifica costituzione del prodotto finito, 
oppure per le particolari caratteristiche degli impianti o dei processi tecnologici, non è possibile 
pretendere una consegna perfettamente coincidente al valore nominale, in tali casi, è possibile 
prevedere preventivamente determinate fasce di tolleranza standardizzate, tanto in difetto quanto in 
eccesso, entro le quali la consegna effettuata può essere considerata evasa totalmente nell’ambito 
della misurazione. 
 
Nel caso di AW la puntualità viene definita in base rispettivamente al: 
 
Ø Piano Consegne Segmenti.  
 
Ø Piano Consegne Elicotteri. 
 
Tali indici misurano, in relazione ad alcuni segmenti di riferimento determinati annualmente entro il 
28/2 previa consultazione con le R.S.U. dell’Unità di riferimento, la capacità della stessa di 
raggiungere i risultati previsti nella consegna dei segmenti considerati effettuata alle altre aree 
aziendali o agli enti esterni. 
La percentuale è correlata al livello di risultato conseguito, corrispondente alle consegne effettuate 
rispetto a quanto annualmente previste, solitamente è intorno ad un intervallo del 50%-80%. 
Il miglioramento della qualità favorisce la riduzione dei costi di produzione e il consolidarsi di una 
immagine aziendale positiva. 
Valutare la qualità del servizio dell’intera catena vuol dire innanzitutto analizzare, comprendere e 
razionalizzare nella sua globalità tutte le attività, gli eventi e i processi industriali da cui deriva la 
prestazione generale della qualità aziendale, in modo da individuare le effettive relazioni e le 
interrelazioni di causa-effetto tra le prestazioni fornite all’azienda o al partner posto a valle della 
catena e le prestazioni ricevute dall’ente o dal partner posto a monte. 
In altre parole, al fine di analizzare i risultati realizzati dalla singola azienda, non sarà sufficiente 
valutare le prestazioni in termini di qualità di servizio realizzate verso i propri clienti, bensì sarà 
necessario effettuare un’indagine globale volta a controllare i processi dai quali il prodotto/servizio 
ricevuto è stato generato. Pertanto, il perseguimento di un continuo incremento della qualità dei 
prodotti consegnati costituisce uno dei principali target aziendali per poter meglio garantire 
l’efficienza e la conseguente competitività di AW. 
L’indicatore di qualità del prodotto Agusta è ottenuto attraverso due specifici parametri: 
 
Ø il primo relativo all’influenza degli scarti e della rilavorazione dei segmenti produttivi 
(Qualità di Produzione); 
 
Ø il secondo relativo agli inconvenienti segnalati, ogni 100 ore di volo, dai Clienti dei velivoli 
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A 109/ AW 139 Civili, entro i due anni dall’entrata in servizio (Qualità percepita). 
 
Correlato al concetto di qualità, l’indicatore dell’efficacia complessiva ha come scopo la 
valutazione delle azioni svolte da tutte le risorse aziendali per il conseguimento degli obiettivi 
previsti, con particolare riferimento al rispetto delle scadenze dei programmi di consegna ed alla 
tempestività nella fornitura di parti di ricambio, al fine di incrementare il grado di soddisfazione dei 
clienti. 
Infine la durata di riparazione è definita come quell’intervallo di tempo che intercorre tra il 
momento in cui l’azienda cliente (Agusta Westland) comunica al centro di assistenza tecnica del 
fornitore che il componente acquistato risulta essere non funzionate e quindi non conforme alle 
esigenze dell’azienda a quando il fornitore apportando le modifiche e riparazioni richieste, fa 
pervenire il prodotto in sede. 
Questo indicatore è molto importante soprattutto perché la capacità del fornitore di adempiere al suo 
ruolo garantisce la possibilità di svolgere il processo aziendale senza apportare rallentamenti, in 
media il target previsto è di circa 70 giorni, nella realtà però questo tende a salire a circa 100 giorni; 
chiaramente esso dipende non solo dalla tipologia e dalla qualità del fornitore ma anche e 
soprattutto dalla complessità del prodotto in analisi. 
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AFFIDABILITA’  
Qualità costante 
 
Consegne puntuali 
 
Rispetto di contratti e accordi 
 
POSSIBILITA’ DI 
PRODUZIONE 
 
Capacità di produzione sufficiente 
 
Livello adeguato di qualità 
 
Adattabilità immediata ad ordinazioni speciali o a variazioni della 
quantità 
 
CONDIZIONI  
Prezzo 
 
Termini di consegna 
 
Garanzie 
 
PRODOTTO  
Qualità 
 
Assorbimento 
 
Servizio alla clientela 
 
Ricerca e sviluppo di prodotti 
 
SITUAZIONE 
GEOGRAFICA 
 
Stabilità politica del paese fornitore 
 
Condizioni di trasporto 
 
SITUAZIONE 
GENERALE E 
CARATTERISTICHE 
DEL FORNITORE 
 
Posizione sul mercato 
 
Fornitura della concorrenza 
 
Situazione finanziaria 
 
Qualità della gestione (innovazioni) 
 
 
 
Tabella 9: Le Variabili qualitative del fornitore 
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5.4 Il modello organizzativo 
 
 
La volontà dell’azienda è quella di essere, sia dal punto di vista organizzativo che industriale, una 
“One Single Company”, che sia in grado di soddisfare le esigenze dei leader mondiali militari e 
civili in campo elicotteristico, cercando di superare le loro aspettative e fornendo loro un supporto 
tecnico ed informatico al fine di sviluppare prodotti innovativi, con lo scopo di permettere 
all'azienda di mantenere e accrescere la propria posizione competitiva nel mercato odierno e futuro. 
La Supply Chain in Agusta Westland viene supportata da uno specifico modello organizzativo, 
quale strumento fondamentale per il raggiungimento gli obiettivi prefissati. 
In particolare occorre: 
 
 Consolidare la gestione di Agusta Westland come “Azienda unica”. 
 
 Rafforzare la percezione, all’interno e all’esterno, di Agusta Westland come realtà dotata di 
un’unica identità. 
 
 Assicurare ad AW la possibilità di muoversi, sia da un punto di vista strategico che 
operativo, in una dimensione across geographies. 
 
 Rispondere alle esigenze del mercato/cliente. 
 
 Incrementare il valore dell’Azienda e la sua redditività. 
 
Questo cambiamento organizzativo riguarda tutte le realtà operative che fanno capo ad Agusta 
Westland, qualunque sia la loro sede nel mondo. 
Questo modello operativo/organizzativo è incentrato su tre componenti fondamentali, con mission 
specifiche: 
 
1. CORPORATE MANAGEMENT: con l’obiettivo di fornire una guida unitaria da perseguire 
attraverso servizi centralizzati, favorendo il processo di integrazione mediante il 
coordinamento ed il controllo dei processi chiave ed una forte e completa correlazione 
dell’organizzazione e delle risorse aziendali tra le diverse geografie. 
 
2. OPERATIONS ORGANISATION: con l’obiettivo di rafforzare la capacità tecnologica e 
l’eccellenza operativa della società attraverso una gestione integrata e globale delle capacità 
di engineering, acquisti, operations e supporto prodotto. 
 
 
3. BUSINESS ORGANISATION: con l’obiettivo di focalizzarsi sui mercati attraverso Unità di 
Business dedicate e con una piena responsabilità sugli stessi, individuando e gestendo i 
relativi requisiti e massimizzando l’efficacia e la redditività delle azioni intraprese. 
 
Il modello definito si caratterizza per un sempre più marcato “superamento delle geografie”, dando 
vita ad un’unica realtà industriale in grado di presentarsi sul mercato, sia militare che civile, con un 
approccio sistematico nonché una gestione coerente ed integrata dei diversi programmi. 
L’obiettivo chiave della nuova organizzazione è il raggiungimento, da parte dell’azienda, 
dell’eccellenza tecnologica e produttiva, attraverso una gestione integrata e globale 
dell’engineering, della produzione, del customer support e un’estesa capacità di Supply Chain. 
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Figura 9: Il Modello Organizzativo (fonte: AgustaWestland) 
 
 
L’area Operations è strutturata nelle seguenti principali aree: 
 
Ø Prodotti; tale funzione ha il ruolo di “custode” dello sviluppo e dell’evoluzione dei prodotti 
e dei servizi, esso cura, durante tutto il ciclo di vita dei prodotti/servizi, la pianificazione, lo 
sviluppo, il monitoraggio ed il controllo di tutte le attività realizzate dalle diverse aree 
facenti parte dell’area Operations, facendosi garante dell’integrazione e della 
sincronizzazione delle attività svolte da queste. 
E in particolare, nei programmi che vedono un ruolo attivo del cliente nella definizione delle 
caratteristiche della macchina, collaborano con il Programme Manager di riferimento per la 
definizione delle relative customizzazioni, delle quali, in generale, si occupano sempre di 
minimizzare l’impatto su costi e tempi di consegna. 
 
Ø Engineering che ha il ruolo di: 
 
o assicurare la progettazione e lo sviluppo di nuovi prodotti; 
 
o aggiornare le varianti base dei prodotti in conformità alle richieste dei clienti 
militari o civili; 
 
o applicare metodologie concorrenti; 
 
o sviluppare ricerca, innovazione e nuove tecnologie; 
 
o permettere uno sviluppo della progettazione coerente con i requisiti del cliente e 
con le necessità di rispettare le previsioni di costo, qualità, affidabilità, valore ed 
il time to market. 
 
 
Ø Operations, la quale deve: 
-­‐Gestire	  un’Azienda	  globalizzata	  -­‐Piano	  di	  produzione,	  strategia	  di	  Mercato	  e	  industriale	  -­‐Gestire	  le	  relazioni	  con	  l’Azionista	   • CORPORATE	  
-­‐Assicurare	   la	   versatil ità	   e	  l’innovazione	  di	  prodotti/servizi	  -­‐Migliorare	  efBicienza,	  Blessibilità	  e	  capacità	   di	   risposta	   (tempi,	   costi,	  qualità)	   • OPERATIONS	  
-­‐Saper	   cogliere	   tutte	   le	  opportunità	  di	  mercato	  	  -­‐Garantire	   la	   redditività	  dei	  contratti	   • BUSINESS	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o assicurare la produzione e il supporto dei sottosistemi strategici tramite centri di 
eccellenza integrati cross-geographies organizzati sotto un’unica leadership per 
poter fornire i prodotti assegnati e i servizi di competenza ai livelli di costo, 
qualità e nei tempi previsti: 
 
- trasmissioni e parti meccaniche (Cascina Costa, Frosinone, Yeovil, 
Benevento); 
 
- pale e rotori in composito (Anagni, Yeovil); 
 
- aerostrutture (metalliche ed in composito) (Brindisi, Yeovil); 
 
o garantire l’eccellenza sia nell’assemblaggio finale, mantenendo i tre centri 
dedicati, situati in Italia (Vergiate), UK (Yeovil) e USA (Philadelphia), che nella 
revisione degli apparati elicotteristici effettuate soprattutto negli stabilimenti 
italiani di Frosinone e Brindisi; tutto ciò per fornire le necessarie capabilities 
produttive e la dovuta visibilità come produttori di elicotteri; 
 
o massimizzare l’efficienza operativa; 
 
o favorire la capacità di risposta e di flessibilità richieste. 
 
Nello specifico tale area opera per raggiungere i seguenti obiettivi: 
 
v Gestire in modo integrato le capabilities di engineering, acquisti, produzione e supporto 
prodotto. 
 
v Rafforzare la capacità tecnologica, mediante lo sviluppo delle capabilities interne nel campo 
 
dell’integrazione avionica, delle trasmissioni e parti meccaniche, delle pale e teste rotori in 
composito, delle aerostrutture. 
 
v Rafforzare le capacità aziendali come “Integratore di Sistema”. 
 
v Continuare a focalizzare l’attenzione sul time to market, sulla qualità, sui costi e sulla 
competitività tecnologica. 
 
L’Area di Business è organizzata come segue: 
 
§ Cinque Business Units focalizzate sul mercato, con il compito di gestire le relazioni con i 
clienti a tutti i livelli e di garantire la giusta attenzione ai bisogni, alle richieste e alla 
generale soddisfazione degli stessi, tali funzioni si occupano anche di pianificare ed 
organizzare, in collaborazione con la funzione specifica, campagne di marketing e di fornire 
canali di comunicazione: 
 
∗ UK Government BU; 
 
∗ Italian Government BU; 
 
∗ International Government BU; 
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∗ US Government BU; 
 
∗ Commercial BU. 
 
§ I “Capi delle Regioni”, con il compito di assicurare coerenza con tutte le policies e le linee 
guida di AW, di fornire un comune approccio nella gestione delle relazioni nei paesi a 
ciascuno di essi assegnati e di garantire il raggiungimento dei target di vendita e della 
crescita del mercato nelle stesse aree, fornendo canali di comunicazione, gestendo i canali di 
vendita e le relazioni con gli uffici commerciali locali. 
 
§ Quattro Funzioni focalizzate sul raggiungimento di efficacia, coerenza ed efficienza 
attraverso le Business Units di Agusta Westland: 
 
∗ Marketing, che supporta un efficace sviluppo e promozione dei prodotti 
aziendali in linea con le strategie generali; 
 
∗ Business Management, che fornisce servizi integrati di offerte, proposte, 
gestione contratti e pricing; 
 
∗ Demand Planning & Programme Management, con il compito di armonizzare 
ed aggregare i bisogni delle diverse Business Units e garantire coerenza nella 
gestione dei vari programmi; 
 
∗ AW Training Academy A. Marchetti e Training UK. 
 
§ Supporto Prodotto US Government, che raccoglie l’insieme delle capabilities “europee” 
necessarie per supportare l’esecuzione dei programmi per il mercato governativo americano. 
 
§ Programma NH90. 
 
L’area di Business garantisce quindi il conseguimento di tali risultati: 
 
 Rappresentare un punto di attenzione dedicato alle esigenze e alle richieste dei clienti attuali 
e futuri, per far sviluppare ulteriormente e crescere i mercati governativi e commerciali; 
 
 Assicurare la posizione dell’Azienda in tutti i mercati ed i settori, attraverso prodotti e 
servizi di alta qualità; 
 
 Garantire il raggiungimento dei target di crescita di mercato e del portafoglio ordini; 
 
  Realizzare un alto grado di autonomia ed un migliorato decision making ai livelli 
appropriati; 
 
 Gestire i programmi di elevata complessità e caratterizzati da attività non ricorrenti, 
assicurandone la conformità ai requisiti ed alle aspettative dei clienti durante il ciclo di vita 
del programma; 
 
 Armonizzare approcci, metodologie, processi e procedure. 
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5.4.1 L’importanza di collaborare  
 
 
Alla base dello sviluppo del modello organizzativo e del successo della Supply Chain, un aspetto 
molto importante da considerare è la componente umana congiunta alla capacità di crescere con e 
per l’azienda istaurando rapporti di collaborazione e integrazione che fanno di Agusta Westland il 
leader indiscusso nel mercato elicotteristico. 
La forte presenza del comportamento umano è percepibile sia dentro sia fuori dell’impresa; clienti, 
fornitori e fornitori di servizi influenzano la catena dall’esterno, mentre il personale, manager e 
membri del consiglio di amministrazione cercano di gestire e rispondere dall’interno. 
Riuscire a comprendere e ad applicare correttamente un approccio orientato alla valorizzazione del 
fattore umano rappresenta una fonte primaria di miglioramento dei risultati nell’immediato futuro. 
Il gruppo quindi è chiamato a rispondere con sempre maggiore flessibilità alle sfide derivanti dal 
mercato e crede fermamente nel fatto che un successo sostenibile possa essere raggiunto solo grazie 
alla sua risorsa più importante: persone motivate e con le competenze adatte a ricoprire posizioni 
chiave nell'organizzazione. 
Per garantire una crescita professionale in linea con le capacità e gli interessi di ognuno, l’azienda 
investe ogni anno risorse significative per la formazione del personale, allo scopo di assicurare a 
tutti i dipendenti la massima accessibilità alle informazioni aziendali e incentivare una comune 
cultura d'impresa e il senso di appartenenza al gruppo, è dedicata particolare attenzione alla 
comunicazione interna attraverso l’impiego di diversi strumenti, digitali e cartacei. 
In questo modo ogni giorno diventa possibile raggiungere e informare tutti i dipendenti 
coinvolgendoli attivamente nelle scelte e nelle strategie aziendali a livello globale. 
Inoltre Agusta Westland ha continuato a promuovere la diffusione presso tutti i dipendenti, a 
prescindere dal ruolo e dal livello, compreso il personale addetto alla sicurezza industriale, dei 
principi enunciati nel Codice di Condotta, con particolare riferimento alle pratiche di Corporate 
Governance, al rispetto dei diritti umani, alla non discriminazione, alla lotta alla corruzione e alla 
sostenibilità, attraverso corsi dedicati o altri canali informativi. 
Considerare la diversità come valore, superare i pregiudizi, favorire la comprensione reciproca 
assicura che i suoi dipendenti siano in grado di operare con la stessa efficacia in contesti culturali 
tra loro diversi.  
Ogni individuo è incoraggiato a sviluppare il proprio potenziale facendo leva sull'unicità del suo 
percorso e delle sue caratteristiche, la diversità costituisce una risorsa per l'innovazione e il successo 
ed è per questo che l’azienda si impegna a promuovere un ambiente di lavoro in cui ogni dipendente 
si sente pienamente rispettato, valorizzato e coinvolto, offrendo a tutti i dipendenti pari opportunità 
in ogni aspetto, dalla selezione alla formazione, dalle politiche retributive al processo di 
promozione, dai trasferimenti all'interruzione del rapporto lavorativo. 
Garantire gli stessi diritti e le stesse opportunità a uomini e donne è, infatti, uno dei princìpi 
fondamentali cui si ispira la gestione del capitale umano, al fine di incoraggiare un proficuo 
scambio di idee e progetti in un contesto multiculturale. 
Perché la diversità intrinseca alla forza lavoro produce innovazione. 
Di conseguenza, una comunicazione efficace ed efficiente tra l’organizzazione e i partner della 
catena è determinante per la sua gestione, alla base di una giusta integrazione Agusta Westland 
considera necessari determinati aspetti: 
 
 
Ø Fiducia reciproca come base delle partnership; essenzialmente, una relazione collaborativa è 
basata sulla fiducia ed è quindi necessario che tutte le parti si considerino partner a valore 
aggiunto nel processo. 
Nonostante l’abbondanza di strumenti software per la pianificazione della domanda e la 
gestione della Supply Chain, una leadership affidabile, la gestione delle modifiche e una 
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stretta comunicazione e fiducia costituiscono componenti cruciali per partnership di 
successo a livello di catena di valore. 
Per stabilire fiducia e sviluppare una comunicazione affidabile tra i fornitori sono spesso 
necessarie modifiche nella struttura organizzativa, nella cultura aziendale, nonché nel 
processo e nelle misurazioni dell’organizzazione. 
Per apportare queste modifiche è essenziale una leadership valida. 
In presenza di sfiducia e ostacoli al cambiamento dell’organizzazione, un’estesa 
collaborazione globale avrebbe futuro limitato senza un processo comune implementabile da 
aziende eterogenee e replicabile in più relazioni.  
 
Ø Strumenti per la risoluzione dei problemi di comunicazione; gli strumenti tecnologici 
possono spesso facilitare una relazione collaborativa all’interno della SC. 
Tali consentono a un’azienda di comunicare con i propri fornitori a tutti i livelli, possono 
contribuire a eliminare le barriere tra le aziende, velocizzano i flussi di informazioni e 
possono convertire i dati in utili informazioni collaborative. 
Sono inoltre disponibili vari sistemi che integrano i diversi componenti della Supply Chain 
(gestione scorte, progettazione tecnica, produzione, acquisti e vendite) in modo da offrire ai 
produttori un’accurata visualizzazione in tempo reale. 
Esiste una vasta gamma di strumenti tecnologici per consentire ai partner di comunicare in 
remoto e condividere informazioni. 
Le soluzioni di comunicazione consentono a singoli e team di interagire faccia a faccia e 
condividere documentazione, disegni e modelli, simultaneamente tramite Web.  
La comunicazione visiva garantisce una maggiore velocità di comprensione e collaborazione 
e supporta la condivisione di best practice tra più sedi, la possibilità di osservare e ascoltare 
contemporaneamente le idee costituisce la base del lavoro in team e della fiducia.  
 
La ricerca dell’eccellenza al proprio interno non è condizione però sufficiente per sostenere nel 
tempo la propria competitività, ma occorre agire secondo una prospettiva di coordinamento e 
integrazione con gli altri attori della rete: 
 
• Il coordinamento deve essere eseguito con una visione organica e pianificata de 
principali processi decisionali condivisi, supportato dall’impiego di un’adeguata 
infrastruttura informativa e abilitato da opportune piattaforme informatiche. 
 
• Un’integrazione efficace comporta la scelta oculata dei partner, la strutturazione dei 
meccanismi relazionali e organizzativi, l’identificazione chiara dei ruoli e delle 
responsabilità, l’esplicitazione degli obiettivi strategici ed un monitoraggio completo 
circa i livelli di performance raggiunti. 
 
I passi necessari che l’azienda adotta per orientare l’intero sistema verso una efficiente integrazione 
sono: 
 
Ø Valutare la SC globale; significa analizzare le capacità interne dell’azienda e le potenziali 
capacità dei partner, partendo dai bisogni e dalle richieste dei consumatori, 
indipendentemente da quanto siano lontani dalla propria catena e dal proprio prodotto finito, 
fino ad identificare opportunità e vulnerabilità. 
 
Ø Creare la visione per il salto competitivo; si tratta di un’attività tesa a generare gli obiettivi 
futuri per l’azienda ed i suoi partner. 
 
Ø Definire le azioni e valutare la predisposizione al cambiamento. 
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Ø Reingegnerizzare i processi interaziendali. 
 
Ø Rinforzare l’efficienza aziendale. 
 
I processi di business integrato quindi, procedono in direzione trasversale rispetto alle tradizionali 
funzioni, combinando così benefici della specializzazione derivanti dalla competenza funzionale 
con la rapidità, l’efficienza e la qualità dei processi. 
La collaborazione nella Supply Chain è il mezzo con cui l’azienda contribuisce attivamente al 
raggiungimento di obiettivi comuni ed è caratterizzata dalla condivisione di informazioni, 
conoscenze, rischi e profitti, essa implica, quindi, la definizione delle modalità con cui ciascuna 
azienda opera e prende decisioni. 
Congiuntamente all’ importanza del fattore umano e della cooperazione, l’introduzione di un nuovo 
sistema come la Supply Chain, quindi, deve servire a vincere la forza d’inerzia dell’organizzazione, 
che tende ad assorbire e neutralizzare in pratica ogni cambiamento di programma. 
E perché questo possa entrare in azione con una certa efficacia è necessario che l’azienda abbia dei 
leader della transizione, cioè manager che sappiano facilitare la creazione della catena, collaborando 
con tutti i livelli organizzativi al fine di attuarla con successo e che siano dotati di capacità di 
gestione dei team, di grandi doti relazionali e negoziali in grado di contribuire al cambiamento, 
all’innovazione e alla crescita dei risultati aziendali, basandosi su cinque determinati principi: 
 
a. meritocrazia, per valorizzare l'eccellenza; 
 
b. leadership, per guidare il cambiamento e la gestione delle persone;   
c. competizione, come fattore da ricercare e fare proprio; 
  
d. performance d'eccellenza, come punto di riferimento; 
   
e. affidabilità per garantire e portare a termine quanto promesso.  
 
 
 
Figura 10: Supply Chain Strategy:  tra integrazione e coordinamento 
 
 
Supply	  Chain	  Strategy	  
INTEGRAZIONE	  Struttura	  rete	  logistica	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Scelta	  dei	  partner	  Assetto	  organizzativo	  interno	  
COORDINAMENTO	  	  Condivisione	  informazioni	  Processi	  logistici	  tra	  attori	  Autonomia	  decisionale	  	  Strumenti	  ICT	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Nonostante la realizzazione di una catena efficiente possa richiedere modifiche significative, sia 
negli strumenti sia nei processi dell’organizzazione, i vantaggi sono notevoli. 
L’azienda può usufruire di vantaggi in termini di riduzione delle scorte, miglioramento 
dell’assistenza clienti, utilizzo più efficiente delle risorse umane e migliore distribuzione tramite 
tempi di ciclo ridotti. 
In aggiunta ai vantaggi finanziari, è possibile  inoltre ottenere una riduzione del time-to-market per i 
nuovi mercati, una maggiore concentrazione sulle competenze di base, un aumento della 
condivisione di informazioni, idee e tecnologie, un’enfasi più accentuata sulla SC complessiva e un 
miglioramento del valore per i soci. 
 
 
5.5 Monitoraggio dei risultati 
 
 
La misura delle prestazioni infine, fornisce una serie di indicazioni chiave con le quali l’azienda può 
valutare il grado di coerenza della propria Supply Chain con gli obiettivi strategici ed attivare, se 
necessario, tutte le iniziative per regolare la struttura organizzativa, questa viene realizzata 
attraverso indicatori predefiniti che forniscono elementi omogenei tali da garantire il giusto livello 
di oggettività e la necessaria “ correttezza” alla metodologia seguita, permettono infatti di 
confrontare nello spazio e nel tempo le diverse realtà organizzative identificando quelle che 
risultano le più efficaci. 
I tradizionali sistemi di pianificazione e controllo di gestione, che ruotano principalmente attorno ad 
indicatori economici e finanziari sviluppati secondo orizzonti di breve periodo, non sono più 
sufficienti in un’ottica di valutazione di creazione di valore e di capacità dell’azienda di competere 
in maniera duratura. 
È stato opportuno, pertanto, sviluppare secondo logiche che prestino maggiore attenzione alle 
performance aziendali di medio-lungo termine, nuovi sistemi di misurazione delle stesse, atti a 
verificare e gestire la creazione di valore nel tempo. 
Nel progettare un sistema di controllo di gestione in grado di cogliere le variabili strategiche, 
l’azienda ridefinisce i fabbisogni informativi che la stessa deve soddisfare, la struttura organizzativa 
in modo tale che siano sensibilizzati sui reali value drivers che creano vantaggi competitivi 
difendibili nel tempo, impattando sui risultati economici e finanziari futuri.  
Molto spesso, infatti, si osserva che la mancata realizzazione degli obiettivi strategici dipende da 
fattori quali: una strategia non condivisa, difficoltà a misurare il suo grado di realizzazione, risorse 
non responsabilizzate in funzione degli obiettivi e processi operativi non allineati con le linee guida 
strategiche.  
Il sistema di controllo deve, quindi, essere strutturato per permettere di comunicare la strategia 
aziendale alle risorse operative, guidando l’organizzazione verso il raggiungimento degli obiettivi 
definiti, focalizzando l’attenzione anche sugli aspetti qualitativi del business e sui processi/attività 
che creano valore. 
Sono stati sviluppati alcuni approcci di misurazione che soddisfano tali esigenze, quali: 
 
Ø il modello Balanced Scorecard; 
 
Ø il modello SCOR; 
 
Ø l’ Acivity-Based-Costing (ABC); 
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Nello specifico di Agusta Westland due sono i sistemi in uso: il modello della BS e quello SCOR. 
Il primo raccomanda l’impiego di sistemi informativi di supporto decisionale che tengano traccia di 
un numero limitato di metriche equilibrate, rigorosamente allineate agli obiettivi strategici 
aziendali. 
L’approccio è stato sviluppato inizialmente nel 1990, quando il Nolan Norton Institute, di Boston, 
decise di sponsorizzare uno studio dal titolo “Misurare le performance nell’azienda del futuro”. 
Alla base vi era la convinzione che le esistenti misure delle performance, legate principalmente ad 
indicatori monetari, stavano diventando obsoleti ed ostacolavano la creazione di futuro valore. 
In realtà, però, i risultati della ricerca trovarono realmente esposizione nell'inverno del 1992 quando 
viene pubblicato sull'Harvard Business Review il primo articolo a firma di Robert Kaplan e David 
Norton dal titolo" The Balanced Scorecard,The measure that drive performance." 
Sebbene non specificatamente sviluppati per la misurazione delle prestazioni della Supply Chain, i 
principi del metodo forniscono delle eccellenti linee guida che possono essere applicati a questo 
tipo di problematica. 
L’approccio raccomanda di prendere in considerazione un numero limitato di misure definite sulla 
base di quattro prospettive: 
 
- Prospettiva finanziaria, che analizza i risultati dell’azienda in termini finanziari e di 
redditività, utilizzando i tradizionali indicatori di performance quali ad esempio:  
 
• il ROI (Return On Investment), dato dal rapporto tra il reddito operativo lordo 
della gestione caratteristica e il capitale investito. Esso esprime il rendimento del 
capitale investito nell’attività tipica aziendale;  
 
• il ROE (Return On Equity), dato dal rapporto tra utile d’esercizio ed il capitale 
proprio, che indica la redditività dei mezzi propri investiti in azienda;     
 
• il ROS (Return On Sales), dato dal rapporto tra reddito operativo lordo della 
gestione caratteristica e ricavi netti di vendita, che esprime la redditività delle 
vendite indicando quanto residua dopo la copertura di tutti i costi della gestione 
caratteristica;  
    
• DCF (Discount ed Cash Flow), che misura il valore dell’azienda per gli 
azionisti, determinato sulla base della stima dei flussi di cassa futuri scontati e 
delle Passività aziendali;  
    
• EVA (Economic Value Added), che confronta il ritorno del capitale investito in 
azienda con il costo dei fattori che lo hanno generato, permettendo di verificare 
se si sono prodotti profitti superiori rispetto al rendimento che il capitale 
investito in azienda produrrebbe se fosse investito in altre attività rischiose. 
 
I suddetti indicatori di tipo economico-finanziario, seppur indispensabili, non sono 
sufficienti a misurare le performance aziendali secondo un approccio di creazione di valore.  
 
- Prospettiva del cliente, il cui obiettivo è il miglioramento dell’offerta e del servizio per il 
cliente, nella consapevolezza che, nel contesto di competitività in cui le aziende si trovano 
ad operare, si deve porre sempre maggiore attenzione al concetto di qualità del 
prodotto/servizio.  
I possibili customer driver potrebbero essere rappresentati: dal tasso di fidelizzazione dei 
clienti, dalla capacità di acquisirne di nuovi, dal grado di soddisfazione dei clienti, dal 
livello di redditività del cliente, dalle relazioni sviluppate. 
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- Prospettiva aziendale interna, lo scopo è definire i processi “critici” che sono in grado di 
attrarre e mantenere i clienti e nei quali,  quindi, l’azienda deve eccellere. 
Questo determina l’esigenza di miglioramenti continui e impone un ripensamento/revisione 
dei processi interni.   
Gli indicatori più significativi nella prospettiva di valutazione dei processi operativi sono 
generalmente espressi in termini di gestione economica delle attività e qualità dei processi. 
 
- Prospettiva di innovazione e apprendimento costanti, la dinamicità dell’ambiente esterno in 
cui operano le imprese impone un continuo aggiornamento delle conoscenze e delle 
competenze in modo da indirizzare la competitività verso i livelli di eccellenza richiesti dal 
mercato.   
La formazione e il continuo apprendimento sono elementi chiave che consentono uno 
sviluppo globale dell’organizzazione in termini di: capacità e competenze, motivazione, 
responsabilizzazione e coinvolgimento.   
È importante, quindi, dotarsi di un efficiente ed efficace sistema di gestione delle 
prestazioni, allo scopo di avere a disposizione indicatori per misurare l’allineamento delle 
risorse aziendali agli obiettivi prestabiliti, quali ad esempio: tasso di assenteismo, tasso di 
turnover, ore formazione/ore lavorative, personale per tipologie professionali, tempi medi 
necessari per disporre delle conoscenze portate a sistema, numero nuovi brevetti, numero 
prodotti/numero nuovi brevetti.   
 
Attorno alla Balanced Scorecard è sorta un’intera business area, con società che forniscono 
consulenza e soluzioni per implementare le misure delle prestazioni della SC. 
Il modello SCOR fornisce invece, i principi base in merito ai tipi di metriche da utilizzare per 
ottenere un approccio equilibrato, esso prevede l’impiego di un insieme di rilevazioni basato su una 
combinazione di: 
 
• Metriche dei tempi di ciclo (ciclo di produzione, ciclo cash to cash). 
 
• Metriche di costo (costo di spedizione, costo per prelievo magazzino). 
 
• Metriche di servizio/qualità (spedizioni puntuali, prodotti difettosi). 
 
• Metriche di risorse (scorte). 
 
A differenza del precedente, principalmente concentrato su una misurazione dell’azienda a livello 
direzionale, questo approccio offre misure equilibrate volte a soddisfare direttamente le esigenze di 
gestione operativa della Supply Chain. 
Il modello SCOR è utilizzato per indirizzare la strategia e il suo sistema di misura, per riprogettarne 
la configurazione e per il re-enginering dei processi o per una combinazione delle tre opzioni. 
Esso quindi, si propone come un riferimento per gli interventi di analisi e di miglioramento delle 
performance del processo logistico lungo l'intera catena; si tratta in particolare di: 
 
 interventi di reengineering, attraverso una traccia per la mappatura della situazione esistente 
(as-is) e spunti per la riconfigurazione dei processi a regime (to-be); 
 
 attività di benchmarking, rispetto alle quali il modello SCOR offre una struttura di parametri 
chiara e completa, nonché un riferimento alle performance delle imprese “best-in-class”; 
 
 attività di analisi delle best practice, offrendo riferimenti dettagliati per i diversi elementi 
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costitutivi del processo e per i diversi compiti richiesti.   
 
Rispetto a ciascun elemento il modello SCOR indica dei parametri critici per la valutazione delle 
prestazioni e riporta alcune best practice rilevanti. 
In particolare nel caso della schedulazione delle consegne da fornitore vengono proposti i seguenti 
parametri di prestazione: 
 
Ø per l’affidabilità: la percentuale di programmi definiti entro il lead time di fornitura e la 
percentuale di modifiche ai programmi definite entro il lead time di fornitura; 
 
Ø per la velocità di risposta: la durata media dei cicli di riprogrammazione; 
 
Ø per la flessibilità: il numero medio di giorni richiesti per un cambiamento nel programma di 
produzione e il numero medio di giorni richiesti per un cambiamento nella distinta base; 
 
Ø per i costi: l’incidenza dei costi di di pianificazione sul totale dei costi amministrativi di 
acquisto. 
 
 
6.1 Conclusioni 
 
 
In un contesto di grandi trasformazioni come quello attuale, condizionato dalla rapida evoluzione 
delle variabili ambientali e dallo sviluppo di sistemi informatici, le imprese si trovano 
continuamente impegnate nella ricerca e sperimentazione di nuove soluzioni organizzative 
attraverso le quali sia possibile ottenere quella flessibilità e dinamicità indispensabili per operare in 
uno scenario caratterizzato da elevata incertezza. 
Nel tentativo di ridurre i lead time, di rispondere più velocemente ai loro clienti e alle loro nuove 
esigenze, di migliorare la qualità, e contemporaneamente di aumentare l’efficienza, le aziende 
leader hanno incominciato a gestire i loro canali di fornitura con modalità assolutamente nuove, 
focalizzando l'attenzione non solo sulle attività interne, ma realizzando una forte integrazione anche 
con tutti quegli attori esterni in grado di contribuire, con diversa intensità, alla soddisfazione del 
cliente finale. 
 
La necessità di questo coordinamento è dovuta principalmente a tre fattori: 
 
1. Il valore aggiunto; che negli ultimi tempi, è andato progressivamente diminuendo e la 
realizzazione di notevoli sviluppi tecnologici hanno portato all’esasperante necessità di 
specializzazione. 
 
2. Il controllo dei prezzi; la politica strategica orientata a fornire prodotti a basso costo non è 
più sufficiente per battere la concorrenza, il mercato attuale necessità di prodotti 
caratterizzati dalla qualità e tempestività nelle consegne che, soltanto un’attenta 
progettazione della catena di fornitura e l’utilizzo delle migliori tecnologie, riesce a 
garantire; 
 
3. Lo sviluppo tecnologico; attraverso il quale è possibile controllare e gestire tutti i livelli 
organizzativi in modo efficiente. 
 
L'esigenza, dunque, di creare valore per gli utilizzatori finali trova oggi risposta in modelli 
produttivi e distributivi di maggiore complessità, progettati e sviluppati attorno ad un centro 
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strategico innovativo, con il concorso di molteplici attori dotati di competenze specifiche e 
complementari. 
Adottando come livello di analisi gli obiettivi strategici di una specifica impresa, è stata individuata 
nella Supply Chain una delle soluzioni organizzative più significative.  
Progettare tale catena significa quindi valutare la tipologia di domanda e di offerta che 
contraddistinguono il mercato in cui opera, e in particolare si analizza il livello di incertezza che le 
caratterizza in modo tale da predisporre i processi necessari a fronteggiarla, a fronte di questo 
possono essere individuate quattro tipologie di SC: 
 
1. Efficiente; in questa situazione il focus sarà sulla riduzione dei costi. 
 
2. Orientata alla copertura del rischio, attraverso la condivisione dello stesso all’interno 
della filiera produttiva. 
 
3. Reattiva, incentrata sulla rapidità di esecuzione delle operazioni e dalla costante 
sorveglianza dei fattori critici. 
 
4. Agile, l’esecuzione delle operazioni saranno caratterizzata da rapidità e flessibilità. 
 
 
L’evoluzione della Supply Chain, intesa, in prima approssimazione, come una serie di sequenze di 
operation di tipo logistico e produttivo, ha attraversato vari stadi, che corrispondono a livelli di 
pervasività multisettoriale crescenti.  
Il termine Supply Chain Management denota la creazione, integrazione, pianificazione e controllo 
di tutti gli elementi di una catena composta da clienti e fornitori, che provvedono dal reperimento 
delle materie prime al trasporto del prodotto finito al cliente finale. 
La definizione dell’obiettivo dell’SCM è collegato alla risoluzione di un problema di ottimizzazione 
del rapporto “Servizio al Cliente/Costi”,  questo comporta, quindi, una dettagliata analisi del profilo 
del cliente, una esplicitazione del livello di servizio richiesto e una completa conoscenza dei costi 
aziendali. 
Nella nuova realtà aziendale, il consumatore assume un ruolo centrale all’interno dell’attività della 
catena, esso non si limita a cercare il solo prodotto di qualità, ma richiede che vengano soddisfatti 
altri requisiti, in particolare che il prodotto venga consegnato nel momento giusto, al posto giusto e 
in ultimo ad un prezzo altamente competitivo. 
Il cliente quindi, non rappresenta più l’ultimo anello di un processo produttivo partito dai fornitori, 
che deve essere soddisfatto al fine di ottenere un profitto economico e quindi un alta quota di 
mercato, ma detiene oggi un ruolo centrale, l’azienda deve essere capace di produrre prodotti 
/servizi che siano in grado  di attrarre e poi fidelizzare il cliente nel lungo periodo. 
In tale quadro di riferimento, caratterizzato da fenomeni quali la compressione dei tempi di risposta, 
l’incremento della frequenza delle consegne o l’aumento esponenziale della gamma dei prodotti 
offerti, la capacità di realizzare una Supply Chain di successo, acquista una valenza diversa, 
maggiormente orientata alla soddisfazione del cliente intermedio (cioè interno al processo) e finale, 
diventando un  elemento strategico, in altre parole uno strumento in mano alla leadership per 
governare l’impresa.  
Non esiste un approccio omogeneo e rigido a cui le aziende possono fare riferimento per la 
costituzione e ottimizzazione di una SC, in quanto sono troppe le variabili che incidono sulla sua 
effettiva realizzazione, da quelle legate al contesto operativo aziendale fino agli strumenti a 
disposizione; attualmente esistono però diversi sistemi di misurazione, quali il Modello SCOR, che 
aiutano le imprese a gestire in parte lo sviluppo di tale catena. 
L’aspetto da tenere sotto considerazione è in realtà proprio la capacità umana, una efficiente SC si 
realizza se alla base vi è un assetto organizzativo omogeneo, orientato al cambiamento, 
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all’intuizione, che sia in grado di superare i propri limiti e di integrare capacità e conoscenza verso 
un unico obiettivo comune: il cliente. 
In un contesto quale quello italiano, l’approccio del SCM, trainato dalle imprese di maggiori 
dimensioni, risulta estremamente utile per sviluppare l’ attenzione e la cultura logistica anche nelle 
piccole-medie imprese. 
Le PMI, non avendo una struttura gestionale adeguata per rispondere alle dinamiche del contesto 
produttivo attuale, necessitano di strumenti di supporto alle decisioni, con lo scopo di incrementare 
l’efficienza di produzione piuttosto che la ricerca di  nuove opportunità di business. 
D’altra parte, in controtendenza agli obiettivi delle PMI, nel corso degli ultimi anni si è passati da 
una produzione industriale localizzata essenzialmente in un solo sito produttivo a reti d’imprese 
nazionali e globali, con fornitori dislocati in diverse parti del mondo, limitando il piano di azione di 
queste imprese che si trovano incapaci di controllare e gestire i rischi e la vulnerabilità della SC 
globale. 
Diventa importante quindi, per implementare la Supply Chain, da una parte massimizzare il flusso 
informativo per il miglioramento dell’intero processo, mentre dall’altro utilizzare un approccio di 
tipo lean, che permetta di abbattere tutte quelle inefficienze che influiscono negativamente sulle 
capacità dell’azienda di creare valore per se stessa e per il cliente e di garantirsi un vantaggio 
competitivo sostenibile nei confronti dei principali competitor. 
Questa tipologia di soluzione permette quindi di: 
 
 ottimizzare le scorte e il magazzino; 
 
 migliorare il flusso materiale delle merci; 
 
 perfezionare il processo produttivo e i tempi di realizzazione; 
 
 ridurre i costi legati alla produzione; 
 
 sviluppare un’ attività di co-creazione con i clienti. 
 
In conclusione è possibile affermare che l’azienda AgustaWestland  favorisce e applica la cultura 
aziendale orientata alla responsabilità, alla correttezza e all’integrità nello svolgimento delle attività 
relative alla Supply Chain, prestando la massima attenzione alla condotta professionale dei propri 
dipendenti, partner e fornitori affinché operino nell’interessa e nella crescita della stessa. 
 
In particolare: 
 
Ø Ispira le sue azioni e comunicazioni al principio di trasparenza, dando conto delle proprie 
scelte e garantendo la veridicità, l’accuratezza e la completezza delle informazioni aziendali 
lungo la catena all’interno e all’esterno. 
 
Ø Assicura inoltre un’efficiente gestione dei rischi aziendali, implementando i più elevati 
standard stabiliti per le imprese che operano in mercati regolamentati e in settori strategici, 
per mezzo di strutture e procedure operative oggetto di costante e continuo miglioramento e 
perfezionamento. 
 
Ø Sostiene le risorse umane attraverso un sistema di formazione e sviluppo mirato a presidiare 
le competenze chiave e facilitare la diffusione delle conoscenze e delle  migliori pratiche, 
facendo dell’ascolto e del dialogo strumenti a supporto di un miglioramento continuo, anche 
a fronte del cliente. 
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Ø Investe in programmi di ricerca e sviluppo e promuove il concetto di innovazione continua, 
sia attraverso la valorizzazione del proprio patrimonio tecnologico, sia con la partecipazione 
delle proprie persone alla creazione di nuove idee e alla sperimentazione di nuove 
applicazioni. 
 
Ø Fornisce soluzioni competitive in tutto il mondo e in molteplici settori aperti alla 
concorrenza globale, con l’obiettivo di prevalere sui concorrenti per la capacità di soddisfare 
le richieste dei clienti, costruendo nel tempo un rapporto di fiducia con amministrazioni ed 
enti di primaria importanza e contribuendo con la propria capacità tecnologica alla sicurezza 
e allo sviluppo dei Paesi in cui opera. 
 
Ø Fonda la sua leadership nei mercati internazionali sulle proprie competenze specialistiche e 
sulla costante evoluzione dei propri prodotti e servizi, mirando ad affermarsi quale punto di 
riferimento per tecnologia e funzione nel mondo. 
 
La sfida, quindi, che l’azienda intende vincere per il futuro è di raggiungere un livello sempre più 
efficace e integrato di Supply Chain, allo scopo di: 
 
v Conservare la leadership tecnologica. 
v Mantenere un portafoglio prodotti altamente innovativo e diversificato. 
v Sviluppare servizi di supporto post vendita. 
v Continuare ad investire in innovazione, in relazione alle esigenze dei mercati. 
v Incrementare la presenza commerciale e industriale a livello mondiale. 
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